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Dem Leser soll ein Überblick über Grundlagen, sowie Zusammenhänge von 
strategischen Management und Marktorientierung näher gebracht werden. Es soll eine 
grundlegende Strategie vermittelt werden, wie ein junges Unternehmen 
Marktorientierung erlangt. 
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1 Einleitung  
Zunehmende Globalisierung, steigende Dynamik der Märkte und wachsende 
Anforderungen der Kunden führen dazu, dass Unternehmen ihre Ressourcen immer 
stärker auf die Erfordernisse des Marktes ausrichten müssen. In diesem 
Zusammenhang stellt das Thema Marktorientierung viele Herausforderungen an 
Unternehmen und besonders an die Unternehmensführung. Sie muss mit Komplexität 
und Sprunghaftigkeit in der Unternehmensumwelt umgehen und einem globalen 
Wettbewerb standhalten.1 
Unter solchen Rahmenbedingungen und einer Vergangenheitsbezogenen Planung kann 
der Focus leicht aus den Augen verloren werden und die Schwerpunkte können falsch 
gesetzt werden. Dagegen wird durch eine Marktorientierte Unternehmensplanung der 
planerische Ansatz erweitert und optimiert. Falsche Absatz- und Umsatz- Annahmen 
können das Ergebnis dementsprechend gefährden. Neben Berücksichtigung von Trends 
aus vorhergehenden Perioden kann erst unter Miteinbeziehung von Veränderung des 
Kaufverhalten der Kunden, technologischen Neuerungen und aus dem 
Wettbewerbsverhalten am Markt eine wirklichkeitsgetreue Planung erstellt werden. 
Zur Steigerung der Marktorientierung haben Unternehmen in den letzten Jahren 
umfassende Aktivitäten durchgeführt, die von einer Optimierung kundenbezogenener 
Prozesse, bis hin zur Veränderung der Unternehmenskultur reichen. Für Unternehmen 
ist es von zentraler Bedeutung zu wissen, inwieweit sich einzelne Aspekte des 








1 Vgl. (Homburg C. , 2004, S. 121) 




Junge, innovative Unternehmen sind von besonderer Bedeutung für die gesamtwirt-
schaftliche Entwicklung, da sie die Entwicklung regionaler, innovativer Strukturen fördern 
und neue Arbeitsplätze schaffen. Durch ihr Wachstum tragen sie zur Stärkung der volks-
wirtschaftlichen Leistung und damit auch wesentlich zum Strukturwandel bei.3 
Die aufstrebenden Unternehmen durchlaufen mehrere Lebensphasen, von der Entste-
hung ihrer Produkte, Verfahren, Markteinführung und Wachstum, bis hin zur Etablierung 
am Markt. Die einzelnen Phasen sind von bestimmten Aktivitäten und Problemen beglei-
tet, wie auch von speziellen Charakteristika geprägt. Um eine erfolgsversprechende 
Wettbewerbsposition erreichen zu können, müssen junge Unternehmen im Laufe ihrer 
Entwicklung verschiedene Herausforderungen bewältigen. Durch den Wandel des Un-
ternehmenscharakters verlagern sich auch die Schwerpunkte der Unternehmensfüh-
rung. Daher stellen Gründungsvorhaben mit Wachstumsaussicht sehr hohe 
Anforderungen an das Management der Unternehmen. Die folgende Abbildung verdeut-




3 Vgl. (Engelen, 2007, S. 1) 
4 Vgl. (Claas, 2006, S. 4) 
Abbildung 1: Marktbezogene Herausforderungen 
Quelle: (Claas, 2006, S. 6) 
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Der Komplexität des Managements junger, wachsender Unternehmen wurde daher in 
den letzten Jahren viel mehr Aufmerksamkeit in Bezug auf Forschung, wie auch der 
Praxis gewidmet. Die größte Herausforderung für junge Unternehmen besteht darin, po-
tentielle Kunden durch den ausschlaggebenden Erfolgsfaktor Marketing und Vertrieb auf 
sich aufmerksam zu machen. Oftmals basiert die Basis eines Unternehmens auf einem 
einzelnen Produktkonzept, welches eine entscheidende Rolle für den Markterfolg des 
Unternehmens darstellt.5 
Ausgehend von der großen Bedeutung junger Unternehmen auf volkswirtschaftlicher 
Ebene, sind hohe Sterberaten dieser jungen Unternehmen in deren frühen Jahren zu 
bemerken. Konkret beschreibt die Literatur  die ersten Lebensjahre als schwierigste 
Phase der Unternehmen und unterscheidet hier je nach betrachteten Zeitraum und Kon-
text. Eine empirische Untersuchung von Bründerl/Preisendörfer (2000) zeigt, dass nach 
fünf Jahren nur noch etwa die Hälfte der neu gegründeten Unternehmen bestehen.6 Je 
nach Berechnungsweise wird von Sandberg/Hofer (1987) gezeigt, dass sogar bis zu 
80% der Unternehmen nach 5 Jahren vom Markt verschwinden.7 
Jedes Unternehmen, welches neu am Markt ist und dementsprechend auch neu Pro-
dukte am Markt bringt, unterliegt einem gewissen Risiko. Ein Scheitern am Markt kann 
niemals ausgeschlossen werden, jedoch zeigt die Literatur verschiedene Ansätze auf, 
um die Scheiterrate zu reduzieren.8 
Als elementare Erkenntnis aus der Literatur hat sich eine konsequente Orientierung ei-
nes Unternehmens am Markt herausgestellt.9 Nach Gruber (2004) ist besonders Marke-
ting eine Schlüsselfunktion für den Erfolg von jungen Unternehmen.10 Nach Roberts 
(1991) kann zwischen erfolgreichen und eher erfolglosen jungen Unternehmen gerade 
durch die Gestaltung des Marketings und der sich daraus ergebenden Orientierung am 
Markt unterschieden werden.11 
Eine angemessene Gestaltung der Marktorientierung von jungen Unternehmen ermög-
licht lt. Pearce II/Michael (1997) eine bessere Bewältigung von Krisen.12 Im Gegensatz 
                                                            
 
5 Vgl. (Claas, 2006, S. 221-223) 
6 Vgl. (Bründerl & Preisendörfer, 2000, S. 48-49) 
7 Vgl. (Sandberg & Hofer, 1987, S. 12) 
8 Vgl. (Sandberg & Hofer, 1987, S. 12) 
9 Vgl. (Pearce II & Michael, 1997, S. 310) 
10 Vgl. (Gruber, Marketing in new Ventures: Theory and Empirical Evidence, 2004, S. 164) 
11 Vgl. (Roberts, 1991, S. 185-186) 
12 Vgl. (Pearce II & Michael, 1997, S. 310) 
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dazu bedeutet eine Vernachlässigung bzw. eine ungenügende Gestaltung der Marktori-
entierung, dass ein Misserfolg sehr wahrscheinlich ist.13 
Mit der Vermutung, dass junge Unternehmen bereits unbewusst eine hohe Marktaus-
richtung aufweisen, stellt sich die essentielle Frage, wie sich bewusst eine ausreichende 
Markorientierung erreichen lässt und welche Stellhebel im Management eine Beeinflus-
sung erlauben.14 Unternehmensgründungen gehen meistens aus einer Idee für ein Pro-
dukt oder einer Technologie hervor, woraus sich zunächst eine nach innen gerichtete 
Orientierung ergibt, welche im Weitern in eine nach außen gerichtete Marktorientierung 
umgewandelt werden sollte. Eine wesentliche Einflussgröße stellt die marktorientierte 
Gestaltung des Managements junger Unternehmen dar.15 
 
1.2 Zielsetzung 
Für Unternehmen stellt die Marktorientierung einen sehr wichtigen Erfolgsfaktor dar. Ein 
junges Unternehmen wird eher erfolgreich sein, wenn dessen Ziele an die Erfüllung von 
Kundenbedürfnissen angepasst sind, welche noch nicht von potentiellen Mitbewerbern 
genutzt werden. Das Thema Marktorientierung ist in Unternehmen demnach von sehr 
hoher Relevanz und trägt somit zum Erfolg des Unternehmens ausschlaggebend bei.  
„Die Gegebenheiten des Marktes müssen Ausgangspunkt von allen unternehmerischen 
Entscheidungen sein.“16 Bei einer engen Ausrichtung am Markt wird ein Unternehmen 
mit hoher Wahrscheinlichkeit eher eine geeignete Zielgruppe finden und in der Lage 
sein, potentielle Neukunden zu finden. 
Durch eine engere Orientierung am Markt kann der dominierende Preisdruck und Ver-
änderungswettbewerb auch besser kompensiert werden.  Auch eine stärkere Differen-
zierung zu Mitbewerbern hilft sich den Konkurrenzkämpfen erfolgreich zu stellen. 
Auch die geeigneten Kundenzielgruppen, sowie die Bestimmung des Marktpotentials 
werden mit zunehmender Marktkenntnis erleichtert, da bessere Markt-erfahrungen vor-
                                                            
 
13 Vgl. (Carson, Some Exploratory Models for Assessing Small Firms Marketing Performance, 1990, S. 6) 
14 Vgl. (Staehle, 1991, S. 72) 
15 Vgl. (Pelham & Wilson, 1996, S. 37-38) 
16 Vgl. (Zanger, 1999, S. 97) 
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liegen. Jedoch ist zu bedenken, dass sich in der Regel durch neu entstehende Konkur-
renz die Wettbewerbssituation verschlechtert. Daher ist eine bestimmte Ausrichtung des 
Unternehmens am Markt in allen Phasen von großer Bedeutung.17 
 
1.3 Methodisches Vorgehen 
Zunächst wird eine Übersicht über die Schwerpunkte des strategischen Managements 
wie Bedeutung, Konzept, Ebenen, und Prozess erläutert. Die Begriffsdefinition Vision, 
Mission und Strategie sind ebenfalls Teil des strategischen Managements und liefern 
danach die notwendigen Verständnisgrundlagen. 
Nach Darstellung der verschiedenen Objekte des Managements wird ein geeigneter Be-
zugsrahmen zur weiteren Bearbeitung der Problemstellung in Bezug auf die Marktorien-
tierung definiert und näher erklärt. 
In den folgenden Kapiteln werden grundlegende Begriffe zum Thema der Marktorientie-
rung behandelt. Die Erläuterung von Aufbau, Methodik, Ziele und Planungsinhalte der 
Marktorientierung, wie auch Charakteristika und Definition von jungen Unternehmen fol-
gen. 
Das Kernthema, mit dem Fokus auf die Marktorientierung junger Unternehmen, wird da-
nach in verschiedenen Ansätzen diskutiert. Mit diesen wird auch versucht, die einzelnen 
Stellhebel des Managements, welche Einfluss auf die Marktorientierung haben, heraus-
zuarbeiten. Danach wird näher auf den Einfluss eingegangen, welcher die Kultur auf die 
Marktorientierung von jungen Unternehmen ausübt. 
Welche Erfolgswirkung die Marktorientierung mit sich bringt, sowie die Erreichung von 
Zielen durch die Umsetzung von konkreten Maßnahmen wird im nächsten Kapitel erläu-
tert. In der Schlussbetrachtung wird die Erfolgsgrundlage durch Management, sowie die 
Auswirkungen der Marktorientierung auf Unternehmen besprochen. 
                                                            
 
17 Vgl. (Claas, 2006, S. 2) 
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2 Strategische Unternehmensführung 
Das strategische Management stellt sich die zentrale Frage, warum manch ein Unter-
nehmen in einer Branche erfolgreich ist und ein anderes nicht. Daraus ergeben sich 
weitere Fragen, welche sich jedes Unternehmen beantworten muss und diese sollten im 
Mittelpunkt eines jeden strategischen Managements stehen. 
 Welche langfristigen Ziele sollen verfolgt werden? 
 In welchen Geschäftsfeldern will das Unternehmen tätig sein? 
 Wo sollen die Kernkompetenzen des Unternehmens liegen? 
 Welche langfristigen Maßnahmen sollen für den Wettbewerb in diesen 
Geschäftsfeldern gesetzt werden? 
 Wie können diese Maßnahmen umgesetzt werden? 
 
2.1 Begriff des strategischen Management 
Als strategisches Management wird der Teil der Betriebswirtschaftslehre bezeichnet, 
welcher sich mit der Entwicklung, Planung und Realisierung von inhaltlichen Zielsetzun-
gen, sowie der Unternehmensausrichtung und der Orientierung am Markt beschäftigt. 
Der Ausdruck „Strategie“ findet seinen Ursprung in den oberen militärischen Entschei-
dungspositionen und stammt aus dem Altgriechischen. Der Begriff der Strategie leitet 
sich aus dem Wort „stratēgós“ ab und bedeutet so viel wie Feldherr / Heerführer.18 
Deshalb spielt der Ausdruck Strategie auch eine grundlegende Bedeutung bei der Füh-
rung eines Unternehmens mit all seinen Mitarbeitern. 
In der ökonomischen Spieltheorie erlangte der Begriff Strategie eine greifbare Annähe-
rung an die Wirtschaftswissenschaft. Es werden Entscheidungssituationen 
                                                            
 
18  Vgl. (Stroh, 2011, S. 10) 
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geschaffen, in denen sich mehrere Beteiligte gegenseitig beeinflussen können. Jede 
Handlung ist dabei abhängig von den möglichen eigenen Spielzügen und den der  an-
deren Beteiligten.19 
Zu Beginn des 20. Jahrhunderts erlangte der Begriff Strategie in amerikanischen Hoch-
schulen, große Bedeutung. Durch die Überschneidung in der Lehre der Wirtschaftswis-
senschaften entstand das „strategische Management“, mit dem Kernelement der 
heutigen Unternehmensführung. Strategisches Handeln bedeutet Entscheidungen aus 
übergeordneten Sichtweisen zu bestimmen, um ganzheitlich handeln zu können.20 
Die Grundlage zur Entwicklung strategischer Managementtheorien begründet sich auf 
folgenden Vertretern:21 
 Chandler (1962) „Strategy and Structures“ Der Zusammenhang von Strategie 
und Struktur wurde erstmals aufgezeigt. 
 Ansoff (1965) „Corporate Strategy“ Grundlage für strategisches Management auf 
Unternehmensebene. 
 Andrews (1971) „Concept of Corporate Strategy“ Basis für strategisches Ma-
nagement auf Ebene von Geschäftsfeldern. 
 
2.2 Bedeutung des strategischen Managements 
Die Strategie eines Unternehmens gehört gerade in der heutigen wirtschaftlichen Situa-
tion zu einem elementaren Bestandteil des Managements. Die Vielfältigkeit, Komplexität, 
Dynamik und nicht zuletzt die Schnelligkeit von Veränderungen im Umfeld des Unter-
nehmens erschweren die Standhaftigkeit und damit die Existenz am Markt.  
                                                            
 
19  Vgl. für eine Einführung in die Spieltheorie (Rieck, 2012) 
20  Vgl. (Stroh, 2011, S. 10) 
21  Vgl. für startegisches Management in Unternehmen (Hungenberg, 2001) 
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Das Ziel jedes Unternehmens muss sein, langfristig Entscheidungen treffen zu können, 
die aufgrund ihrer Wirkung auf das Unternehmen nachhaltig und den Markt entspre-
chend wirken. 
Die Entscheidungen basieren viel eher auf plausiblen Schlussfolgerungen, als auf Argu-
menten und Zusammenhängen. In keinen Fall soll ein Unternehmen auf einer starren 
Geraden in die Zukunft gehen. Es geht vielmehr darum, dass sich Unternehmen mithilfe 
des strategischen Managements auf die Zukunft auszurichten und das Umfeld den An-
forderungen entsprechend, bestmöglich gestalten. Die Einflusskriterien, wie auch Chan-
cen, Risiken und deren Auswirkungen müssen der Unternehmensführung mit 
entsprechenden Handlungsoptionen verdeutlicht werden.22 
 
2.3 Konzept des strategischen Managements 
Es gibt keine Garantie, dass eine einmal eingeschlagene Strategie zum zukünftigen Er-
folg führt, wie auch Größe und Marktanteil keine Sicherheit für langfristigen Erfolg geben 
können. 
Die Kernkompetenzen die heute zum Erfolg der Unternehmung führen, können morgen 
schon ihre Relevanz verlieren. Die Spielregeln am Markt verändern sich ständig und eine 
dynamische Anpassung muss Teil der Strategie sein. 
Dadurch wird der Erfolg des Unternehmens weniger von gegenwärtigen Produkten ab-
hängig, vielmehr durch die Anpassungsfähigkeit an zukünftige Märkte und Marktsituati-
onen. Damit wird verdeutlicht, dass strategisches Management mehr bedeutet als eine 
rein langfristige Positionierung der bestehenden Produkte am gegenwärtigen Markt, son-
dern vielmehr eine Strategie mit dem Blick in die Zukunft. Daraus ergibt sich die essen-





22  Vgl. (Stroh, 2011, S. 13-14) 
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2.4 Ebenen des strategischen Managements 
In Unternehmen finden sich viele verschiedene organisatorische Strukturen, die auch in 
Belangen das strategische Management berücksichtigt werden müssen. Grundsätzlich 
sind die Ebenen auf Unternehmensbasis und Geschäftsfeldbasis zu unterscheiden. 
Auf Ebene des Unternehmens wird die Gestaltung des Geschäftsportfolios betrachtet, 
inklusive der Ressourcen des Unternehmens, um diese optimal auf die einzelnen Unter-
gruppen des Unternehmens aufteilen zu können. Zur sicheren Durchführung dieser Stra-
tegie, müssen Systeme, wie auch Strukturen des Unternehmens strategisch gestaltet 
und die Mittel auch bereitgestellt werden. 
Um einen erfolgreichen Wettbewerb gegenüber den Konkurrenten zu haben, wird auf 
Ebene des Geschäftsfeldes das optimale Agieren in Bezug auf geschäftliche Handlun-
gen betrachtet. Um dies zu erreichen müssen Vorteile im Wettbewerb geschaffen und 
auch genutzt werden.  
Dazu sollte eine eigene Strategie für jedes einzelnen Geschäftsfeld erarbeitet werden, 




23 Vgl. (Hungenberg, 2001, S. 85) 
Abbildung 2: Ebenen des strategischen Managements 
Quelle: (Hungenberg, 2001, S. 85) 
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2.5 Prozess des strategischen Managements 
Wie wird strategisches Management in Unternehmen im Idealfall praktiziert? 
Zu dieser Frage hat sich ein Modell bewährt, das die umfangreichen Aufgaben des Ma-
nagements systematisiert, aufteilt und in eine bestmögliche Reihenfolge bringt. 
Dieser Prozess wird in vier Phasen eingeteilt: Ziele, Analyse, Strategieform und Strate-
gieumsetzung.24 
 Phase 1, Ziele: Die Zielbildung des Unternehmens wird in der ersten Phase be-
stimmt. Diese beinhaltet auch die Entwicklung der Unternehmenspolitik, die das 
Leitbild, wie auch die strategischen Zielsetzungen beinhalten soll. 
 Phase 2, Analyse: Hier werden die strategische Analyse  des Unternehmens, 
der Umwelt und eine Vorhersage, wie die Zukunft aussehen könnte behandelt. 
 Phase 3, Strategieform: Die Formulierung der Strategieform, inklusive Bewer-
tung von Auswahl und Strategien, wird in dieser Phase definiert.  
 Die Phase 4, Strategieumsetzung: Die formulierte Strategie wird hier umge-
setzt, wobei zu beachten ist, dass der Managementprozess nicht als eine reine 
Abfolge von starren einzelnen Schritten zu sehen ist, sondern vielmehr eine Ab-
folge von vielen Schleifen mit Rückmeldungen, wobei es auch zu Überschnei-
dungen von den einzelnen Schritten kommen kann. Der  Prozess der 
Strategieumsetzung sollte auch eine abschließende Kontrollphase, mit beglei-







24 Vgl. (Welge & Al-Laham, 2001, S. 97) 
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2.6 Vision, Mission 
Der Idealzustand in der Zukunft eines Unternehmens oder die grundlegenden Elemente 
auf dem Weg zu diesem idealen Zustand, beschreibt die Definition der Vision. Zu ihr 
stehen Strategie und Unternehmensziel in direkten Bezug. 
Die Mission beschreibt den Zweck des Unternehmens und beschreibt warum das Unter-
nehmen besteht. 
„Wer kein Ziel hat, kommt nirgendwo an!“25 
Langfristig kann jedes Unternehmen nur dann erfolgreich sein, wenn sich die Mitarbeiter 
auch mit dem Unternehmen identifizieren können. Die Mitarbeiter wollen an der Erfüllung 
der Ziele des Unternehmens beitragen und auch wissen wofür das Unternehmen steht. 
Das Engagement der Mitarbeiter entsteht durch eigenständige Entscheidungen, sowie 
selbstständiges Handeln und ist somit Teil der emotionalen Bindung des Mitarbeiters 
zum Unternehmen. 
Eine gute Vision bildet den benötigten Rahmen für eine solche Identifizierung des Mitar-
beiters. Die Vision drückt aus, was das Unternehmen und infolge die Mitarbeiter tun und 
wo das Unternehmen in Zukunft stehen will. 
In Verbindung damit steht die Unternehmensmission, welche sich aber nicht an die Mit-
arbeiter sondern an die Kunden richtet. Sie beschreibt im Allgemeinen wie das Unter-
nehmen von seinen Kunden gesehen werden soll. Ist die Mission richtig gewählt, dann 
identifiziert sich auch der Kunde im besten Fall mit dem Unternehmen.  
Die Unternehmensziele sollten sich infolge dessen auch von der Vision und Mission ab-










Die Unternehmensstrategie ist die langfristige Ausrichtung des Unternehmens, mit ge-
planten zukünftigen Aktionen, um die definierten Ziele zu erreichen. Sie beschreibt wie 
die Ziele erreicht werden sollen. 
Jedes Unternehmen muss bei der Strategiefindung eine Position am Markt auswählen, 
die es für sich beanspruchen möchte, da es in jeder Branche viele aussichtsreiche Po-
sitionen gibt, welche angestrebt werden können.  
Die strategische Position ist die Summe der Antworten eines Unternehmens auf die fol-
genden drei Fragen: 26 
 Wer sind unsere Kunden? 
 Was wollen wir Ihnen anbieten? 
 Wie gehen wir dabei vor? 
Diese drei Fragen müssen beantwortet werden bzw. diese schwierigen Entscheidungen 
müssen getroffen werden. Die Kunden müssen sich mit dem Produkt des Unternehmens 
angesprochen fühlen. Auch muss klar abgegrenzt werden, was das Unternehmen nicht 
anbieten will und welche Kunden nicht angesprochen werden wollen, um die Aktivitäten 
entsprechend dem Markt abstimmen zu können. 
Im Kern geht es bei der Strategiefindung darum eine Wahl zu treffen. Der Erfolg entwi-
ckelt sich dann aus der typischen strategischen Position, welche sich aus der Abgren-





26 Vgl. (Markides, 2001, S. 26) 
27 Vgl. (Markides, 2001, S. 26) 
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3 Marktorientierung junger Unternehmen 
3.1 Begriff der Marktorientierung 
Im Mittepunkt des betrachteten Themas steht das Konstrukt der Marktorientierung als 
eine mögliche strategische Ausrichtung von Unternehmen. Um ein einheitliches Ver-
ständnis des Begriffes der Marktorientierung zu erhalten, werden nachfolgend die histo-
rische Herkunft und die unterschiedlichen Sichtweisen vorgestellt, welche in der Literatur 
zu finden sind. 
Das Konzept der Marktorientierung wurde bereits in den 1950er Jahren in der Marke-
tingliteratur betrachtet und gilt seitdem als Grundgedanke der Marketingwissenschaft.28 
Demnach können die Ausarbeitungen des Marketingkonzepts als eine vorlaufende Basis 
der Marktorientierung gesehen werden.29 
Als Marketingkonzept wird die Philosophie eines Unternehmens verstanden, in welcher 
alle Aktivitäten eines Unternehmens auf den Kunden ausgerichtet sind und im Zentrum 
stehen.30 
Levitt (1960) erläutert: „the entire corporation must be viewed as a customer creating 
and customer satisfying organism. “31 
Drucker (1954) beschreibt dies mit: „Marketing is not a specialized activity at all. It en-
compasses the entire business. It is the whole business seen from the point of its final 
result that is from the customer´s point of view. “32 
Diese Anschauungsweise wird von Keith (1960) als anzustrebende Richtung für Unter-
nehmen vorgeschlagen, da diese Philosophie einer Verkaufs- oder Produktionsausrich-
tung überlegen ist. Diese Anschauungsweise befindet sich in einem evolutionären 
                                                            
 
28 Vgl. (Lusch & Laczinak, 1987, 15-3, S. 1) 
29 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 23-24) 
30 Vgl. (Barksdale & Darden, 1974, 35-4, S. 29) 
31 Vgl. (Levitt, 1960, 31-3, S. 56) 
32 (Drucker, 1954, S. 37) 
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Prozess in jedem Unternehmen wieder und soll sich zur Sicherstellung der Existenz des 
Unternehmens entwickeln. 33  
Durch die gesamtwirtschaftlichen Veränderungen wird diese Entwicklung vorangetrie-
ben, wobei auch zu bemerken ist, dass im Entwicklungsverlauf einer Volkswirtschaft die 
Kundenwünsche stetig steigen. Auch kommt es zu einer Anhäufung von Konkurrenz. 
Nach Keith (1960) ist in der Ausgangssituation meist eine Produktionsorientierung aus-
reichend, wobei sich im weiteren Unternehmensverlauf die Notwendigkeit ergeben kann, 
sich dem Markt in der Unternehmensausrichtung zuzuwenden, um die Existenz sicher 
zu stellen. 
Durch die konsequente Ausrichtung von Unternehmen am Kunden und einen immer 
besser werdenden Verständnisses was der Kunde will, können auch bessere Unterneh-
mensergebnisse erzielt werden. Daher gilt das Marketingkonzept seit den 1950er Jahren 
als ein Teil des Fundaments des Marketings.34 Eine Verwendbarkeit dieser sehr idealen 
Ausrichtung für die Marketingwissenschaft und auch für interessierte Unternehmen kann 
erst durch einen quantitativen Nachweis erbracht werden, welcher für Unternehmen ge-
nau definiert sein muss.35 
Ende der 1990er Jahre wurde diese Erkenntnis in der Literatur verarbeitet und erstmals 
wurde von Shapiro (1988) in einer praxisnahen Darstellung die Frage gestellt, was es 
genau heißt, marktorientiert zu sein. 36 Durch den Umstand, dass sich zu dieser Zeit die 
USA in einer Wirtschaftskriese befanden und auch eine Wettbewerbsschwäche gegen-
über japanischen Unternehmen aufwiesen, wurde ein verstärktes Augenmerk auf eine 
Weiterentwicklung in der wissenschaftlichen Marktorientierungsliteratur gelegt. 
Die japanischen Konzerne waren zu dieser Zeit auch besser in der Lage, die Wünsche 
der Kunden zu verstehen und in der Umsetzung einen größeren Kundennutzen zu ge-
nerieren. Die Konzerne in der USA waren zu dieser Zeit hingegen reine Technologie- 
oder Produktionsunternehmen und die Wünsche der Kunden wurden daher in deren 
Handeln nicht berücksichtigt.37 Dadurch wurde das Marketingkonzept, welches eine 
grundlegende Einstellung eines Unternehmens darstellt, mit diesem Umstand erweitert, 
                                                            
 
33 Vgl. (Keith, 1960, 24-3, S. 35-37) 
34 Vgl. (Hunt & Lambe, 2000, 2-1, S. 25) 
35 Vgl. (Barksdale & Darden, 1974, 35-4, S. 30) 
36 Vgl. (Shapiro, 1988, S. 119) 
37 Vgl. (Webster, 1988, 31-3, S. 30) 
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dass ein marktorientiertes Unternehmen u.a. dadurch definiert ist, dass  alle Handlungen 
mit dem Marketingkonzept übereinstimmen sollten.38  
Zum Thema Marktorientierung wurden seit Beginn der 1990er Jahre etliche Arbeiten mit 
unterschiedlichen Betrachtungsweisen publiziert, welche die qualitative Betrachtung des 
Marketingkonzepts um quantitativ untermauerte Erkenntnisse ausbauen.39 Aus dem 
Umstand der wirtschaftlichen Rezession in der USA und einen sich daraus ergebenden 
Interesse an einer Lösung, um die Wirtschaft wieder zu stärken, wurde die Forschung 
durch Aufrufe des „Marketing Science Institute“, sich verstärkt mit dem Themen der 
Marktorientierung zu befassen, sehr unterstützt. 40 Eine Basis zur Weiterentwicklung die-
ser Forschung wurde von Kohli/Jaworski, sowie von Naver/Slater im „Journal of Marke-
ting“ publiziert. Beide Autorenpaare schlugen Anfang der 1990er Jahre Konzepte und 
Operationalisierungen einer Marktorientierung vor. Die daraus gewonnenen Erkennt-
nisse werden noch heute als Grundstock für theoretisch-konzeptionelle und empirische 
Arbeiten verwendet.41 
 
3.2 Die Sichtweise der Marktorientierung 
Das Marketingkonzept besteht aus drei Kernelementen, dem Kunden der im Mittelpunkt 
steht, einem abgestimmten Marketing und Profitabilität. Dies erkennen Kohli/Jaworski 
(1990) und leiten daraus aus vielen Expertenmeinungen zur Umsetzung mit Informati-
onserstellung, Informationsverteilung und Reaktion, drei hintereinander ablaufende 
Schritte als Konzept einer Marktorientierung ab.42 Die Informationserstellung beinhaltet 
die in Zukunft auftretenden Kundenprobleme und Vorlieben und auch deren Beeinflus-
sung durch äußere Faktoren wie z.B. die Technologie oder Gesetze. Diese Informatio-
nen werden im zweiten Schritt an alle notwendigen Stellen innerhalb des Unternehmens 
verteilt und im dritten Schritt darauf reagiert. Die Reaktion unterteilt sich dabei in Reak-
tionsabarbeitung und Reaktionsdurchführung auf. 
                                                            
 
38 Vgl. (Appiah-Adu & Ranchhold, 1998, 10-2) 
39 Vgl. (Felix & Hinck, 2005, 13-1) 
40 Vgl. (Fritz, 1996, 30-8, S. 60) 
41 Vgl. (Kohli & Jaworski, Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Management 
Implications, 1990); (Narver & Slater, 1990, 54-4) 
42 Vgl. (Kohli & Jaworski, Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Management 
Implications, 1990, S. 3) 
Marktorientierung junger Unternehmen 16
 
Grundlegend zu diesem Konzept wurde von Kohli et al. (1993) das Modell der  MAKOR-
Skala erarbeitet, mit dem Ziel das Konstrukt der Marktorientierung mit seinem psycho-
metrischen Bestandteilen zu erfassen. Die MAKOR-Skala beinhaltete zunächst 32 Ein-
zelindikatoren, welche sich im Rahmen einer empirischen Untersuchung auf 20 
Indikatoren reduzierte.43 Die MAKOR-Skala fand weite Verbreitung und Akzeptanz in der 
Literatur, da sie als bewährtes und validiertes Werkzeug befunden wurde. Auch wurde 
sie in vielen Studien genutzt, um das marktorientierte Verhalten in unterschiedlichsten 
Zusammenhängen von Unternehmen zu messen.44 
Aufgrund der dargestellten Eigenschaften von jungen Unternehmen gegenüber etablier-
ten Unternehmen, in Bezug auf Konzepte und Operationalisierung, kann nach Kohli et 
al. (1993) auch festgestellt werden, dass Marketingaktivitäten zwischen jungen und etab-
lierten Unternehmen differieren. Bezugnehmend auf das Konstrukt der Marktorientierung 
lassen sich die ursprünglich für etablierte Unternehmen in der USA entwickelten Kon-
zepte nicht unreflektiert auf die marktorientierten Aktivitäten junger Unternehmen über-
nehmen.45 
Seit Ende der 1980er Jahre wurden die Aktivitäten im Marketing, sowie der Marktorien-
tierung junger Unternehmen mit ihren Besonderheiten in Bezug auf ihre Qualität unter-
sucht. Speziell wurde dieses Thema bei der Konferenz „Research at the 
Marketing/Entrepreneurship Interface“46  untersucht und dabei wurde festgestellt, dass 
das Marketing in jungen Unternehmen im Vergleich zu etablierten Unternehmen einen 
umgestaltende und intuitiven Wirkung hat.47 
Brettel et al. (2005) stellen bezüglich des Konzeptes der Aufteilung des marktorientieren 
Verhaltens  in drei Schritte der Informationsgenerierung, der Informationsverteilung und 
der Reaktion fest, dass sich dieses Konzept prinzipiell auch für junge Unternehmen eig-
net, trotz ihren strukturellen Besonderheiten. Junge Unternehmen haben aufgrund ihres 
geringen Alters eine geringere Informationsausstattung als etablierte Unternehmen, da-
                                                            
 
43 Vgl. (Kohli, Jaworski, & Kumar, MARKOR: A Measure of Market Orientation, 1993, S. 476) 
44 Vgl. (Jung, 2004) 
45 Vgl. (Weinrauch, Mann, Robinson, & Pharr, 1991, 29-4, S. 52) 
46 Vgl. (Roskos, 2005, S. 15) 
47 Vgl. (Carson, Some Exploratory Models for Assessing Small Firms Marketing Performance, 1990, 24-
11) 
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her ist die Informationsgenerierung umso bedeutsamer. Daher sind sie auf alle nützli-
chen Informationen über Wettbewerber und Kunden angewiesen, damit die Planung 
nicht auf Annahmen, sondern auf eher fundierten Angaben durchgeführt werden kann.48 
Gaul/Jung (2002) beschreiben den Umstand junger Unternehmen mit: “New ventures 
have no prior market knowledge they can rely on. The generation of market- and envi-
ronmental-related information plays a major part in all stages of the venture creation 
process“.49 
Brettl et al. (2005) unterstreichen die Wichtigkeit der Informationsverteilung in jungen 
Unternehmen. Besonderes verfügen junge Unternehmen durch ihren Gründer und auch 
durch deren Mitarbeiter, über eine geringere Menge an Informationen über die Markt-
konkurrenz, daher ist für die Erzielung eines Lernerfolges, die Verteilung der wenigen 
vorhandenen Informationen sehr wichtig.50 Die Bedeutsamkeit des dritten Schrittes 
ergibt sich laut Kohli/Jaworski (1990) aus der Erkenntnis, dass junge Unternehmen von 
den Möglichkeiten her sehr begrenzt sind neue Märkte zu schaffen, da dies aufgrund 
eingeschränkter Ressourcen kaum möglich ist. Junge Unternehmen verfolgen zu Beginn 
meist eine eher reaktive Angleichung an schon vorhandene Marktverhältnisse.51 Somit 
kann die Basis des Konzeptes eines marktorientierten Verhaltens als ein elementares 
Konstrukt der bestehenden Arbeit übernommen werden. Hierbei stellt sich eher die 
Frage wie die einzelnen Schritte einer Operationalisierung aussehen können.  
Brettl  et al. (2005) erarbeiten bezugnehmend auf die von Kohli et al. (1993) eingeführten 
Indikatoren und einer Literaturanalyse eine Skala, welche 21 Indikatoren beinhaltet und 
zur Messung von marktorientierten Verhaltens in jungen Unternehmen dient.52 Diese In-
dikatoren schreiben jungen Unternehmen in ihrem Verhalten bezüglich der Marktorien-
tierung eine entscheidende Bedeutung des Gründers, einen hohen Grad an Infirmität 






48 Vgl. (Pearce II & Michael, 1997, S. 304) 
49 Vgl. (Gaul & Jung, 2002, S. 2) 
50 Vgl. (Gaul & Jung, 2002, S. 4); Vgl. (Sinkula, 1994, S. 36) 
51 Vgl. (Romanelli, 1989, 34-3) 
52 Vgl. (Brettl, Heinemann, & Kessell, 2005, S. 21-25) 
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3.3 Was ist der Markt 
Sehr häufig passiert es, dass Gründer und Selbständige ihr Denken nicht auf den Markt 
und seine Bedürfnisse richten, sondern einzig und allein von ihren Produktvorstellungen 
und ihren Ideen ausgehen. Dabei verlieren Sie den eigentlichen Zweck des Wirtschaf-
tens und damit die Existenzberechtigung des Unternehmens aus den Augen:  Die plan-
volle Deckung der Bedürfnisse ihrer Kunden – und das womöglich besser als die 
Konkurrenz. 
Solche Unternehmen handeln somit nicht markt- sondern produkt- bzw. verkaufsorien-
tiert. Sie gehen von bestehenden Produkten aus, die sie dann am Markt verkaufen möch-
ten. Es mag sein, dass sie damit sogar zufällig Erfolg haben, doch von planvoller und 
nachhaltiger Unternehmensführung kann keine Rede mehr sein. 
Marktorientierung hingegen geht nicht von bestehenden Produkten bzw. von der Pro-
duktion aus. Ausgangspunkte der Marktorientierung sind vielmehr die Märkte und somit 
die tatsächlichen Bedürfnisse der Kunden. Ebenfalls beobachtet wird dabei die Konkur-
renz. Marktorientierung bedeutet somit die Ausrichtung des Unternehmens auf die 
Marktteilnehmer – also sowohl auf die Kunden als auch auf die Konkurrenten. Marktori-
entierung umfasst demnach sowohl die Kunden- als auch die Wettbewerbsorientierung. 
Um erfolgreich am Markt bestehen zu können ist es nicht nur wichtig die Bedürfnisse der 
Kunden zu erfüllen, sondern einen überlegenen Kundennutzen zu generieren, welcher 








53 Vgl. (Grünstäudl, 2011), verfügbar unter: http://www.gruendungswissen.at/gruendungswissen/blog-
post/2011/07/21/marktorientierung/ 
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3.4 Charakteristika junger Unternehmen 
Die Definition eines jungen Unternehmens bezieht sich zunächst auf die Organisations-
form des Unternehmens, welche als eine marktwirtschaftlich ausgerichtete Wirtschafts-
einheiten zu sehen ist.54 Durch diese Eingrenzung werden andere Formen von 
Unternehmen, wie etwa gemeinnützige Organisationen, weitestgehend ausgeschlos-
sen.55 Durch die unterschiedlichen Zielsetzungen von Organisationen wird diese Ab-
grenzung notwendig.  
Eine altersmäßige Abgrenzung der betrachteten Unternehmen soll durch den Zusatz 
„jung“ erreicht werden. Durch diese altersmäßige Abgrenzung von jungen und etablier-
ten Unternehmen ist die Definition offen, wann der Zeitpunkt der Gründung stattfand 
bzw. wann eine Unternehmertätigkeit begonnen wurde. Unter dem Gründungszeitpunkt 
wird aus juristischer Sicht der formale Akt der Eintragung in das Handelsregister ver-
standen.56 Diesem Vorgang wird zwar eine gewisse Bedeutung aus betriebswirtschaftli-
cher Sicht zugeordnet, in der Literatur jedoch weitestgehend abgelehnt. Zu diesem 
Zeitpunkt sind die zu Beginn sehr komplexen unternehmerischen Herausforderungen 
eines Gründers bzw. Unternehmens nicht berücksichtigt und dass die real zu untersu-
chenden Aktivitäten, unabhängig von diesem formalen Vorgang, ablaufen.57 Da die ju-
ristische Sichtweise nur bedingt geeignet ist, sollte auf eine prozessuale, die 
Strukturerreichung behandelnde Sicht zurückgegriffen werden. Die Gründung sollte als 
ein „Schaffungsprozess (eines) gegenüber der Umwelt qualitativ abgegrenzten und vor-
her in gleicher Struktur nicht existierenden Systems“ angenommen werden.58 
Eine wirkliche Abgrenzung zwischen jungen und etablierten Unternehmen wird über eine 
Altersobergrenze festgelegt, da jungen Unternehmen noch keinen etablierte Kennzeich-
nung aufzeigen können. Trotzdem werden bezüglich einer strikten Trennebene in der 
Literatur unterschiedliche Empfehlungen gegeben.59 
Weitestgehend werden Unternehmen mit einem Alter bis zu fünf Jahren als junge Unter-
nehmen bezeichnet, jedoch sind auch differente Beiträge mit diversen Klassifizierungen 
                                                            
 
54 Vgl. (Gutenberg, Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, 1983, S. 458-459) 
55 Vgl. (Claas, 2006, S. 41) 
56 Vgl. (Gruber, Marketingplanung von Unternehmensgründungen, 2005, S. 9) 
57 Vgl. (Szyperski & Nathusius, 1977, S. 23); (Gruber, Marketingplanung von Unternehmensgründungen, 
2005, S. 9) 
58 Vgl. (Szyperski & Nathusius, 1977, S. 25) 
59 Vgl. (Kraus, 2006, S. 15) 
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von etwa acht bis zwölf Jahren zu finden, welche somit deutlich großzügiger ausgelegt 
sind.60  
Anhand dieser unterschiedlichen Aussagen kann geschlossen werden, dass eine 
strickte Trennlinie über rein quantitativ ausgerichtete Altersangaben Probleme bereitet. 
Es ist zu beachten, dass die tatsächliche Dauer von Faktoren wie der Technologie, der 
Branche, den Ressourcen und der Wettbewerbsstruktur abhängig ist. Diese Faktoren 
haben demnach auch einen wesentlichen Einfluss auf die reale Dauer des betrachteten 
Stadiums. 61 Um den Gegenstand der Gründung weiter zu verdeutlichen werden in der 
Literatur inhaltlich abgrenzende Betrachtungsweisen, welche zeitlich meist nah voraus-
gehende und damit auch das junge Unternehmen stark beeinflussende Kriterien vorge-
schlagen. 
Eine Gliederung von Szyperski/Nathusius (1977) wird in originäre (natürlich) und deriva-
tive (abgeleitet) Gründungen unterteilt und bezieht sich auf die Existenz für den Aufbau 
eines Unternehmens wichtigen Strukturen, bevor die eigentliche Gründung stattfindet.62 
Eine originäre Gründung ist ein Unternehmensaufbau ohne jegliche Vorgängersituation. 
Dabei wird ein Unternehmen zur Gänze neu aufgebaut, wohingegen bei derivativer 
Gründung auf ein bereits bestehendes System aufgebaut wird. Hier findet eine Umgrün-
dung oder auch eine Unternehmensübernahme statt.63 Derivative und originäre Grün-
dungen unterscheiden sich auch erheblich durch die Größe und deren finanzielle 
Hintergrund, was nach Luger/Koo (2005) eine differenzierte Betrachtungsweise notwen-
dig macht.64 Der Grad der Selbstständigkeit kann als weiteres Kriterium zur Differenzie-
rung von Gründungen herangezogen werden. Bei einer selbstständigen Gründung 
befindet sich der Gründer in einem rechtlich unabhängigen Verhältnis, wobei bei einer 
unselbstständigen Gründung eine rechtlich abhängige Position vorliegt.65 Diese beiden 
Kriterien zusammen betrachtet, kann unter einer Unternehmensgründung eine selbst-
ständige und originäre Gründung verstanden werden.66  
                                                            
 
60 Vgl. (Chrismann, Bauerschmidt, & Hofer, 1998, 23-1) 
61 Vgl. (Fallgatter, 2004, 56S. 23-44, S. 28-29) 
62 Vgl. (Szyperski & Nathusius, 1977, S. 27) 
63 Vgl. (Gruber, Marketingplanung von Unternehmensgründungen, 2005, S. 9) 
64 Vgl. (Luger & Koo, 2005, 24-1, S. 18) 
65 Vgl. (Szyperski & Nathusius, 1977, S. 26) 
66 Vgl. (Szyperski & Nathusius, 1977, S. 27 und 29) 
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Eine selbstständige und originäre Gründung, in Unterscheidung zu anderen Formen, ist 
durch ein größeres Risiko, aber auch höhere Chancen und bessere Freiheitsgrade in 
der Gestaltung gekennzeichnet. 
 
 
Zusammengefasst ist die Abgrenzung eines junges Unternehmen dadurch gegeben, 
dass es aus originärer und selbstständiger Gründung  hervorgeht und zum Betrach-
tungszeitpunkt dementsprechend jung ist (in Abgrenzung zu gemeinnützigen Unterneh-
mensformen).  
Eine weitere Verdeutlichung des Attributs „jung“ kann mit dem Lebenszyklusmodell be-
schrieben werden. Dieses Konzept ermöglicht über die nur schwerlich mögliche Abgren-
zung über eine allgemeingültige Altersgrenze hinaus eine anschaulichere, inhaltliche 
Kriterien berücksichtigende, Aussage zur Trennebene zwischen jungen und etablierten 







67 Vgl. (Engelen, 2007, S. 28-39) 
Abbildung 3: Gründungen 
Quelle: (Engelen, 2007, S. 28) 
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3.5 Einordnung in die Planung 
Eine marktorientierte Unternehmensführung erweitert die gewöhnliche Planung, welche 
auf Kostenaufschlüsselungen und Vergangenheitsbetrachtungen aufsetzt, um den Fak-
tor der Gegebenheiten des Marktes und der Bedürfnisse der Kunden. 
Die Umsetzung der Planwerte ist jedoch immer nur so gut, wie die angegebenen Ein-
gangswerte. 
Ein Problem bei Unternehmen jeder Größenordnung ist, dass die Eingangsgrößen aus 
den Werten der vergangenen Jahre hochgerechnet werden und die Entwicklung des 
Absatzes als linear dargestellte Größe über die Zeit angenommen wird.68 
Mit solchen unrealistischen Annahmen, falschen Absatzprognosen oder auch nicht um-
setzbaren Produktpreisen ist eine korrekte Planung nicht möglich.  
Die für den Planungszeitraum definierten Werte müssen mit dem Umfeld des Wettbe-
werbs vernünftig und rational angesetzt werden und auch im Unternehmen dargestellt 
werden können. Durch diesen Abgleich werden frühzeitig zusätzlich fehlende Kapazitä-
ten sichtbar (z.B. Personalbedarf, Investitionen...), welchen entgegengewirkt werden 
kann und welche einen enormen Einfluss auf die Planung haben.  
Die Methodik der marktorientierten Planung hilft dabei, die relevanten Punkte und Grö-
ßen aus den vorhandenen Annahmen und Informationen abzuleiten, mit Berücksichtigen 







68 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
69 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
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Relevante Größen der marktorientierten Planung: 
 Absatzpotenzial nach Zielgruppen 
 Preismodelle nach Zielgruppen 
 Zielableitung für Produkt, Preis, Vertrieb und Kommunikation 
 Umsatzverteilung über den Planungszeitraum nach Vertriebskanälen und Ziel-
gruppen 
 Vertriebskosten nach Vertriebskanälen 
 Notwendige Kosten für Marketing-Maßnahmen 
 Aufwand bei der Umsetzung 
 Risiken für die Zielerreichung 
Um ein verifizierbares Ergebnis zu erhalten werden zuerst die erforderlichen Informatio-
nen gesammelt und als Basis für weitere Bearbeitungen aufbereitet. Danach wird eine 
genaue Analyse der Ist Situation des Unternehmens mit seinen Produkten durchgeführt 
und daraus erfolgt dann die Festlegung einer realistischen  und erreichbaren Position 
am Markt und im Wettbewerb.70 
 
3.6 Die Methodik der marktorientierten Planung  
Bei einem großen Anteil von Unternehmen ist die marktorientierte Planung ein sehr häu-
fig verwendetes Instrument, das sich aus praktischen Erfahrungen entwickelte. 
Die Nachvollziehbarkeit und auch die Transparenz kann mit ihr durch analytische Grund-
regeln gewährleistet werden. Zur Planung von Maßnahmen und des Budgets ist sie eine 
sehr sichere Entscheidungsgrundlage. Sie enthält auch wesentlich mehr als eine einfa-
che Zusammenfassung von Positionen und Zahlen, da sie für die Unternehmensführung 
als sehr wichtige Stütze an Informationen im laufenden Geschäft dient. Eine Entschei-
                                                            
 
70 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
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dung zum Aufbau eines neuen Unternehmenszweiges, eines neuen Produktes oder ei-
ner Vertriebsstruktur kann mit Hilfe der Methodik der marktorientierten Planung durch-
geführt werden, wobei die Ziele und Strategien für diese Vorhaben weitestgehend noch 
unsicher sind und die Informationen auf keine eigenen Erfahrungen zurückzuführen sind, 
was das Instrument allerdings nicht in Frage stellen sollte, da die Maßnahmen Schritt für 
Schritt erarbeitet werden, um zum Schluss nur noch eine Hand voll abschätzbarer Risi-
ken abschätzen zu müssen.71 
 
3.7 Ziele und Planungsinhalte  
Operative Ziele werden mithilfe der übergeordneten Unternehmensziele und der ge-
wünschten Positionierung am Markt abgeleitet und in einzelne Aktionen  bzw. Maßnah-
men herunter gebrochen, welche in Kosten und Personalaufwand quantifiziert werden. 
Diese Aufwände, abgeglichen mit den vorhandenen Ressourcen zeigen schnell Abwei-
chungen auf, welche vor dem Beginn der eigentlichen Planung ausgeglichen werden 
sollten. 
Einerseits können die Maßnahmen und damit auch die Ziele verringert werden, anderer-
seits können die Ressourcen erhöht werden, damit sichergestellt werden kann, dass sich 
aus dieser Unstimmigkeit kein Kostenproblem entwickeln kann. Die geplanten Investiti-
onen und Kosten müssen mit den zur Erreichung der Ziele notwendigen Maßnahmen 
korrespondieren. 
Bei diesem Planungsprozess kann erkannt werden, welche Ziele in Hinsicht zur Aus-
gangssituation des Unternehmens und damit mit den zur Verfügung stehenden Ressour-
cen erreichbar sind.72 
Ziele, welche auch mit alternativen Strategien nicht erreichbar und nicht umsetzbar sind, 
müssen dahingehend korrigiert oder angepasst werden. 
                                                            
 
71 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
72 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
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Durch unvorhersehbare Ereignisse, welche zum Zeitpunkt der Planung noch nicht be-
kannt waren, kann auch eine realistische Absatz- und Umsatzplanung negativ beein-
flusst werden. Bei konsequenter Durchführung werden aber Unsicherheiten und 
mögliche Risiken klar, weshalb sich folglich für solche Umstände zumindest im Vorhinein 
Maßnahmen treffen lassen.  
Um die gesetzten Ziel bestmöglich erreichen zu können, ist eine der wichtigsten Ein-
gangsgrößen für die marktorientierte Planung, das zur Verfügung stehende Budget und 
das verfügbare Personal. Diese vorhandenen Ressourcen müssen bestmöglich verwen-
det werden, um eine effiziente Abwicklung zu gewährleisten und um die gesetzten Ziele 
zu erreichen. 
Um den Absatz eines Produktes sichtlich zu erhöhen können theoretisch die Aufwen-
dungen für Werbung erhöht werden. Auch durch technische Weiterentwicklung würden 
sich neue Kundengruppen finden lassen. 
Solch ein Vorhaben lässt sich nur durchführen, wenn die finanziellen Mittel hierfür vor-
handen sind und lässt dies sich dann auch wirtschaftlich darstellen. 
Dabei ist die aktuelle Marktsituation des betrachteten Produktes zu beachten und zu 
untersuchen inwieweit der Markt schon ausgeschöpft ist und möglicherweise stagniert. 
Dieser Aufwand wäre an jeder anderen Stelle sinnvoller, da sich  in einem solchen Fall 









73 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
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3.8 Hauptziele der Marktorientierten Planung 
Analog dem Motto „effizientes Planen und marktorientiertes Handeln“  werden bei der 
marktorientierten Planung drei primäre Ziele verfolgt:74 
 Alle notwendigen Informationen für operative Entscheidungen und Maßnahmen 
zu Marketing und Vertrieb müssen bereitgestellt und aufbereitet sein. 
 Der Marketingplanungsprozess für das Produktmanagement soll vereinfacht und 
gestrafft werden. 
 Die Maßnahmen und Aktionen für den gewählten Planungszeitraum sollten 
marktorientiert und systematisch entwickelt werden. 
Die marktorientierte Planung ist immer der Dynamik der Märkte unterworfen, daher sind 
die Einflussparameter wie der Markt selbst, die Kundenwünsche und Kundenbedürfnisse 
jene Faktoren welche diese Dynamik weitestgehend bestimmen und beeinflussen. Auf-
grund der Gewichtung von einzelnen Maßnahmen muss auch klar sein, dass manche 
Schritte erst zu einem späteren Zeitpunkt oder etwa gar nicht umgesetzt werden können. 
Daher sollte es möglich sein vorher verschiedene alternative Varianten zu prüfen, um 
eine gezielte Entscheidung zu dem jeweiligen Ziel treffen zu können. Dies sollte unter 
dem Gesichtspunkt der Ziele des Unternehmens geschehen, mit der grundlegenden Be-
dingung einer Weiterentwicklung am Markt.75 
 
3.9 Marktorientierte Planung  
Die strategischen Rahmenbedingungen für den Prozess der Planung geben die Rich-
tung aus den übergeordneten Unternehmenszielen vor. Dabei sind meist Annahmen zu 
den definierten Zielen notwendig; oder wenn aufgrund der späteren Analyse erkannt 
wird, dass gewisse Zielvorgaben nicht erreichbar sind, müssen die Auswirkungen von 
Änderungen in der Planung berücksichtigt werden. 
                                                            
 
74 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
75 Vgl. (Kaack, 2006), verfügbar unter: http://www.perspektive-mittelstand.de/Marktorientierte-Unterneh-
mensplanung-Leitfaden-Teil-1/management-wissen/print/473.html 
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Sind die strategischen Ziele im Unternehmen noch nicht definiert, sollte die eine Analyse 
der Auswirkung der Strategien vorerst als sekundäre Aufgabe gesehen werden und erst 
nach dem Festlegen der Ziele erfolgen.  
Die Grundlage für jedes Unternehmen stellt die Aufstellung einer strategischen Unter-
nehmensplanung dar, um auch eine operative Umsetzung sinnvoll durchführen zu kön-
nen. Auch die Marketingplanung muss Bestandteil der Umsetzung der strategischen 
Ziele sein.  
Sollten die Vorstellungen des Unternehmens und die erreichbare Position am Markt zu 
weit voneinander abweichen, was aus dem Ergebnis der marktorientierten Planung 
sichtbar wird, sollte eine Überarbeitung der Unternehmensziele in Betracht gezogen wer-
den. Im Hinblick dessen ist die Planung auch eine Gegenprüfung der Plausibilität von 
den Unternehmenszielen. 
 
3.10 Informationsquellen  
Jede marktorientierte Planung setzt ausreichende Informationen im Geltungsbereiches 
des Unternehmen und auch extern voraus. Durch das Erfassen der relevanten Informa-
tionsquellen wird eine einheitliche Datengrundlage für den Planungsprozess geschaffen, 
welche auch eine mögliche Überarbeitung der Planung erleichtern sollten. 
Die Qualität des Ergebnisses hängt zum Großteil von der Qualität der Informationen ab, 
da diese Informationen die Basis der gesamten Planung darstellt. Daher ist die Einschät-
zung der Authentizität und Aktualität der Informationen essentiell und folge dessen soll-
ten widersprüchliche Informationen analysiert und  abgeglichen werden. In den 
wenigsten Fällen werden jedoch alle Informationen zur Verfügung stehen, daher müssen 
dafür trotzdem Annahmen getroffen werden, welche aber so weit wie möglich durch an-
dere Quellen bestätigt sein sollten. Dazu kann beispielsweise ein Marktforschungsinsti-
tut, Informationen von Kunden oder eine wissenschaftliche Studie herangezogen 
werden. 
Die beschafften Informationen dienen als Basis zur Durchführung einer grundsätzlichen 
Analyse der Gegebenheiten. Neben dem Abschätzen der Kosten für Entwicklung und 
Produktion werden auch die möglichen Änderungen erfasst und alle Faktoren, wie neue 
Technologien und Investitionen betreffend Produktmarketing berücksichtigt. Um eine 
strukturierte Arbeit zu ermöglichen, sollten die erfassten Daten und Informationen erfasst 
und dokumentiert werden. 
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3.11 Marktorientierung durch gezieltes Management 
Die funktionalen Sichtweisen des Managements müssen in ihrer inhaltlichen Ausrichtung 
und der Gesamtheit aller Aufgaben auf den Markt ausgerichtet verstanden werden. Alle 
Managementfunktionen sollen daher im Ergebnis inhaltlich ein marktorientiertes Verhal-
ten aufweisen, welches sich folglich im Verhalten der Mitarbeiter widerspiegelt. Eine gut 
gewählte Gestaltung der Funktion des Managements führt demnach zu einer Steigerung 
des marktorientierten Verhaltens der Mitarbeiter.76 
Diese Betrachtung zur Marktorientierung des Managements wurde wissenschaftlich u.a. 
durch den 1988 im Harvard Business Review veröffentlichen Beitrags von Shapiro so 
dargestellt. Auch stellte der Autor damals schon das Management als zentrale Schlüs-
selposition zur Schaffung von grundlegenden Strukturen und Prozessen zur Marktorien-
tierung heraus. 77 
Ein marktorientiertes Verhalten auf operativer Ebene kann nur erreicht werden, wenn die 
Bedeutung der Marktorientierung in der Gestaltung aller Managementtätigkeiten  her-
ausgehoben wird. 
Becker/Homburg (1999) argumentieren, dass die Marktorientierung, sowie alle Tätigkei-
ten die im Zusammenhang damit stehen, abteilungsübergreifend zu verstehen sind und 
nicht allein auf die Marketingabteilung beschränkt sind.  
Ebenfalls muss die Führung des Unternehmens marktorientiert gestaltet sein, denn sie 
ist die Koordinationszentrale aller Aktivitäten des Unternehmens.78 
Die marktorientierte Gestaltung des Unternehmens hat eine besondere Bedeutung für 
technologieorientierte Unternehmen,  
Eine besondere Bedeutung hat die Gestaltung des Managements für innovative techno-
logie-orientierte Unterhemen, da das Hauptaugenmerk hauptsächlich auf der Perfektion 
des Produktes bzw. dieser innovativen Produktidee liegt. Hierbei werden oft die Kunden-
bedürfnisse aus dem Blickfeld verloren. Daher sollte das Management, welches hier die 
                                                            
 
76 Vgl. (Engelen, 2007, S. 58) 
77 Vgl. (Shapiro, 1988, S. 119-125) 
78 Vgl. (Shapiro, 1988), Vgl. (Homburg & Becker, 2000), Vgl. (Becker J. , Marktorientierte 
Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 1999) 
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steuernde Instanz darstellt, zum richtigen Zeitpunkt die Überführung einer rein techno-
logischen, in eine marktorientierte Richtung lenken, welche besonders den Kunden mit-
einbezieht.79 
Für ein Unternehmen stellt sich die Frage, welches Werkzeug bzw. welche Instrumente 
haben Einfluss auf ein marktorientiertes Verhalten und welche Stellhebel können zur 
Steigerung der Marktorientierung herangezogen werden? 
Im folgenden Abschnitt werden drei Ansätze vorgestellt, welche Einflussgrößen eine ent-
sprechende Wirkung auf die Marktorientierung ausüben.80 
 
3.11.1 Ansatz von Kohli, Jaworski 
Neben der verhaltensorientierten Sicht zur Marktorientierung sind auch die Einflussgrö-
ßen zur Steigerung des marktorientierten Verhaltens relevant.  
Dieser Ansatz ist Gegenstand von Kohli und Jaworski (1990), welcher jedoch nur theo-
retisch  aus Literaturanalyse und Experteninterviews hergeleitet wurde.  
Das Konzept unterscheidet drei Bereiche, Top-Management, Abteilungszusammenhang 
und Organisation, welche Einfluss auf das marktorientierte Verhalten ausüben. 
Das Top-Management wird in Betonung und Risikoaversion heruntergebrochen. Die Be-
tonung bedeutet in diesem Sinn, dass die Organisation eine klare, definierte Ausrichtung 
von hohen Hierarchieebenen erhalten muss, um sich marktorientiert zu verhalten.  Die 
Risikoaversion hat eine enge negative Verknüpfung gegenüber den Kundenbedürfnis-
sen, da diese meist eine größere Risikobereitschaft bei Produktentwicklung bzw. Einfüh-
rung der Produkte erfordert.81 
Als zweiten Einflussfaktor sehen Kohli und Jaworski (1990) die Koordinierung der ein-
zelnen Abteilungen und deren marktorientiertes Verhalten. Dabei sind abteilungsinterne 
                                                            
 
79 Vgl. (Meier A. , 1998, S. 56), Vgl. (Rosen, Schroeder, & Purinton, 1998, S. 1-17); Vgl. (Siu & Kirby, 
1998, S. 40-60) 
80 Vgl. (Engelen, 2007, S. 61) 
81 Vgl. (Kohli & Jaworski, Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Management 
Implications, 1990, S. 55) 
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Konflikte Erscheinungen zwischen den Abteilungen, welche den Ablauf des einwand-
freien Informationsflusses behindern.82 
Folglich fördert eine enge inhaltliche Zusammenarbeit zwischen den Abteilungen zu ei-
ner guten Marktorientierung, speziell im Bereich der Informationsverteilung und der Re-
aktion im Markt.83 
Im Bereich der Organisation untersuchen die Autoren den Einfluss der Formalisierung, 
des Zentralisierungsgrades, der Abteilungsbildung sowie des Vergütungssystems auf 
marktorientiertes Verhalten. Von der Formalisierung dem Zentralisierungsgrad und dem 
Grad der Abteilungsbildung erwarten die Autoren eine negative Auswirkung auf die In-
formationsgenerierung und die Informationsverteilung.84 
Sollte das Vergütungssystem auf marktbezogenen Kennzahlen basieren, so erwarten 
die Autoren ein mehr ausgeprägtes marktorientiertes Verhalten im Unternehmen, auf-
grund des monetären Einflusses.85 
Die Grundlage dieser Einflussfaktoren überprüfen Kohli und Jaworski (1993) in einer 
empirischen Studie. Dabei wurden zwei Stichproben aus etwa 230 US-amerikanischen 
Unternehmen herangezogen. Dabei haben sich ein marktorientiertes Vergütungssystem 
und die Bedeutung der Betonung durch das Top-Management als die wichtigsten Stell-
größen zur Beeinflussung des marktorientierten Verhaltens herausgestellt.86 
Auch die Erkenntnis, dass eine abteilungsübergreifende Verbundenheit positiv und eine 
abteilungsübergreifende Konfliktintensität negativ auf die auf das Verhalten wirkt, wurde 
festgestellt. 
Aus dieser Studie von Kohli und Jaworski (1990) entstand ein erster Katalog mit einer 
Auflistung von bestimmenden Faktoren zur Marktorientierung und somit stellt diese Un-
tersuchung eine praktische relevante Methode dar, die Wirkung von einzelnen Stellhebel 
des Managements zu marktorientierten Verhalten des Unternehmens zu realisieren.87 
                                                            
 
82 Vgl. (Kohli, Jaworski, & Kumar, MARKOR: A Measure of Market Orientation, 1993, S. 273-291) 
83 Vgl. (Kohli & Jaworski, Market Orientation: The Construct, Research Propositions, and Management 
Implications, 1990, S. 1-18) 
84 Vgl. (Engelen, 2007, S. 63) 
85 Vgl. (Kohli, Jaworski, & Kumar, MARKOR: A Measure of Market Orientation, 1993, S. 61) 
86 Vgl. (Kohli, Jaworski, & Kumar, MARKOR: A Measure of Market Orientation, 1993, S. 61) 
87 Vgl. (Engelen, 2007, S. 63) 
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3.11.2 Ansatz von Becker, Homburg 
Ein weiterer Ansatz eines marktorientierten Managements wird von Becker/Homburg 
(1999) beschrieben. Bei diesem theoretisch fundierten Ansatz werden die diversen Füh-
rungsbereiche systemtechnisch untermauert und nach Möglichkeiten untersucht, diese 
marktorientiert zu gestalten.88 Der systemtheoretische Ansatz der Managementlehre er-
laubt eine komplette und strukturierte Analyse aller Führungssysteme. Andererseits ist 
durch die Betrachtung der Organisation als offenes System eine Ausrichtung  der inter-
nen Aktivitäten am Markt theoretisch fundiert.89 Das Modell ist nach seiner Gestaltung 
der Führungsebene inhaltlich auf die Merkmale von Großunternehmen ausgerichtet und 
wird aus einer Stichprobe von 234 deutschen Unternehmen mit mehr als 100 Mitarbei-
tern, aus mehreren Branchen empirisch geprüft.90 
Als ersten Bereich wählt Becker/Homburg (1999) eine Aufbauorganisation, wobei bei 
dieser Organisationsform eine kleine Anzahl von hierarchischen Ebenen vorhanden und 
somit die Möglichkeit zur Steigerung der Marktorientierung gering sind.91 In diesem Fall 
kommen die Führungskräfte öfter in Kundenkontakt und können dadurch ihr Wissen in 
Bezug auf Kundenprobleme auch besser ausbauen. In einflussreichen Positionen haben 
Marktverantwortliche eine entsprechende Machtposition, welche es ihnen ermöglicht 
eine steigende marktorientierende Wirkung  auszuüben, da sie die Aufmerksamkeit der 
gesamten Organisation auf ihre Kunden und ihre Wettbewerber lenken können.92 Es 
werden verschiedene Maßnahmen benutzt, welche auf eine Verbesserung der interfunk-
tionalen Koordination abzielen. Dazu werden etwa regelmäßige abteilungsübergreifende 
Treffen und die Kundenkontaktpflege jeglicher Funktionsbereiche verwendet.93 
                                                            
 
88 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 55) 
89 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 55) 
90 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 61-66) 
91 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 92); Vgl. (Becker & Homburg, Merket-Oriented Management: A systems-Based Perspective, 
1999, S. 17-41); Vgl. (Homburg & Krohmer, 2005, S. 1090) 
92 Vgl. (Becker & Homburg, Merket-Oriented Management: A systems-Based Perspective, 1999, S. 24-25) 
93 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 95) 
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In Großunternehmen ist eine hohe Prozessstandardisierung von Nachteil, da diese ein 
flexibles und unbürokratisches kundenorientiertes Handeln verhindert.94 
Als weiteren Führungsbereich wurden die Informationssysteme betrachtet. Diese wer-
den in Aktivitäten der Sammlung, der Weiterleitung und der Speicherung von Informati-
onen unterteilt.95 Eine teilweise Integration der verhaltensorientierten Sichtweise der 
Marktorientierung von Kohli/Jaworski (1990) erfolgt damit auf Ebene der Informations-
systeme und somit in einem Führungsteilsystem.96 
Zusätzlich wurde der Planungsbereich untersucht, welcher in Einzelschritte unterteilt 
wurde, wie den Planungsbereich, der Zielführung, der Umfeldanalyse und der Aufberei-
tung von alternativen Bewertungen, alternativen Auswahlen. In allen Schritten wurden 
von Becker/Homburg (1999) Potentiale zur Implementierung von marktorientierten An-
sätzen gefunden. In Bezug auf die Zielformulierung können beispielsweise kunden- und 
wettbewerbsbezogene Größen unmittelbar Gegenstand der anvisierten Größen sein, 
während die Umfeldanalyse inhaltlich auf Kundenbedürfnisse und diese bestimmende 
Faktoren fokussiert werden kann.97 
Als viertes Führungssystem untersuchten Becker/Homburg (1999) das Kontrollsystem, 
welches Soll-Ist-Vergleiche und Abweichungsanalysen behandelt. Dieses System sollte 
zusätzlich zu den internen Angelegenheiten auch externe marktorientierte Kennzahlen 
beinhalten, wie etwa Kundenzufriedenheit oder Kundenbindungsarten. Mit dieser Unter-
suchung kann eine Aussage über die wirkliche Marktposition und den Grad der Markt-
orientierung getroffen werden.98 
 Als letzte Variante wurde das Personalsystem untersucht, welches in Mitarbeiter-akqui-
rierung, Weiterbildung, Bewertung und Entlohnung des Personals unterteilt wurde. In 
Anlehnung an Rueker (1992) sollen Mitarbeiter bereits während des Prozesses der Auf-
nahme auf ihre marktorientierten Sichtweisen befragt werden. Die Weiterbildung der Mit-
arbeiter zu marktbezogenen Wettbewerbsaktivitäten oder wettbewerbsbezogenen 
                                                            
 
94 Vgl. (Homburg & Krohmer, 2005, S. 1092) 
95 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 111-113); Vgl. (Homburg & Krohmer, 2005, S. 1100) 
96 Vgl. (Engelen, 2007, S. 65) 
97 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 117-121); Vgl. (Engelen, 2007) 
98 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 129-131); Vgl. (Becker & Homburg, Merket-Oriented Management: A systems-Based 
Perspective, 1999, S. 25); Vgl. (Homburg & Krohmer, 2005, S. 1106) 
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Themen, wie auch eine individuellen Leistungsbewertung haben eine positive Wirkung 
in Bezug auf Marktorientierung auf Mitarbeiter des Unternehmens.99 
Parallelen von Becker/Homburg (1999) finden sich zu Kohili/Jaworski (1990) in den Ver-
gütungssystemen, welche marktorientiert gestaltet sind. Darin zeigt sich, dass die Wir-
kung eines monetären Anreizes  ein wesentlicher Stellhebel zur Steigerung der 
Marktorientierung ist.100 
Die marktorientierte Gestaltung wird von Becker/Homburg (1999) in einem direkten Be-
zug zum Markterfolg gesetzt, was sich im Unternehmenserfolg widerspiegelt.  Das 
marktorientierte Management und marktorientierte Verhalten und somit die marktorien-
tierte Gestaltung der Führungssysteme wirkt sich somit direkt auf den Finanzerfolg 
aus.101  
Zu bemerken ist, dass Becker/Homburg (1999) die inhaltliche Gestaltung der marktori-
entierten Führungssysteme nur in ihrer Gesamtheit im Bezug zu den Erfolgsgrößen be-
trachten und die Bewertung der einzelnen Funktionen wird nicht beurteilt. Dadurch ist 
eine Erfolgsrelevanz nur auf genereller Ebene des marktorientierten Führungsbereichs 
möglich.102 
Durch den Ansatz von Becker/Homburg wird erstmals eine theoretisch, fundierte Er-
kenntnis zur Gestaltung eines markorientierten Führungssystems beschrieben, wobei 
auch die vielfältigen Ansatzpunkte zur Steigerung der Marktorientierung klar beschrie-
ben werden. Der Ansatz bezieht sich vielmehr auf große Unternehmen, wobei bei jungen 
Unternehmen dieses Thema durch die strukturellen Unterschiede nicht analog verwen-
det werden kann. Es sind generelle Kriterien dargestellt, welche Einfluss auf die Markt-
orientierung haben, jedoch können keine einzelnen Stellhebel mit direkten Einfluss auf 




99 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - Erfolgsauswirkung, 
1999, S. 139-142); Vgl. (Becker & Homburg, Merket-Oriented Management: A systems-Based 
Perspective, 1999, S. 26); Vgl. (Ruekert, 1992, S. 225-245);  
100 Vgl. (Becker J. , Marktorientierte Unternehmensführung: Messung - Determinanten - 
Erfolgsauswirkung, 1999, S. 139-140); Vgl. (Homburg & Krohmer, 2005, S. 1085);  
101 Vgl. (Becker & Homburg, Merket-Oriented Management: A systems-Based Perspective, 1999, S. 20);  
102 Vgl. (Becker & Homburg, Merket-Oriented Management: A systems-Based Perspective, 1999, S. 18) 
103 Vgl. (Engelen, 2007, S. 66-67) 
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3.11.3 Ansatz von Claas 
Wie im vorherigen Kapitel beschrieben ist eine Anwendung des Ansatzes von Be-
cker/Homburg (1999) auf junge Unternehmen eher problematisch. Diesen Grundgedan-
ken behandeln Merz/Sauber (1995) allgemein und in einer Literaturanalyse werden 
diverse Managementaufgaben ermittelt, welche in kleineren Unternehmen anwendbar 
sind. Auch wird empirisch festgehalten, dass bestimmte Konzepte und Wirkungsweisen 
von Managementansätzen nicht direkt übertragbar sind. Vielmehr gilt, dass sich die Aus-
prägung der Variablen im Management mit der Zeit ändern.104 
Die Lebenszyklusmodelle nennen Ausprägungen der Managementvariablen als wesent-
liche sich im Zeitablauf ändernde Ausprägungen von Unternehmen.105 Diese Überlegun-
gen lassen sich durch den dargestellten Kontingentansatz mit dem Unternehmensalter 
und der Unternehmensgröße als situative Faktoren theoretisch untermauern.106 
Für junge Unternehmen entwickelt Claas (2006) ein Modell zur Erfassung relevanter 
Einflussgrößen, welche sich im Bereich des Managements auf die Marktorientierung 
auswirken. Zur Überprüfung werden 271 Stichproben von jungen Unternehmen heran-
gezogen.107 Im Rahmen dieser Studie wird das Management junger Unternehmen mit 
dem funktionalen Ansatz in Planung, Organisation, Personal, Führung und Kontrolle un-
tersucht und betrachtet. Mit dieser Methode wird eine systematische, vollständige Un-
tersuchung, ohne Überschneidungen, von den Ansatzpunkten zur Steigerung der 
Marktorientierung sichergestellt.108 
Als erste Funktion betrachtet Claas (2006) die Planung und begründet dies damit, dass 
eine Orientierung auf jungen Märkten ein bestimmtes Planungsmaß voraussetzt. Um ein 
in etwa qualitativ gleichwertiges Planungsergebnis zu erhalten, muss ein junges Unter-
nehmen mehr Ressourcen in die Hand nehmen, wie ein bereits standfestes Unterneh-
men, da die Erfahrung in diesem Bereich noch nicht vorhanden ist.109 
                                                            
 
104 Vgl. (Claas, 2006, S. 153) 
105 (Greiner, 1972, S. 37-46) 
106 (Engelen, 2007, S. 67) 
107 Vgl. (Claas, 2006, S. 153) 
108 Vgl. (Engelen, 2007, S. 67) 
109 Vgl. (Cohn & Lindber, 1972); Vgl. (Faix, 2004, S. 121-139) 
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„Da Planung impliziert, durch Informationsgewinnung Unsicherheit zu reduzieren, wei-
sen marktorientiertes Verhalten und Planung als Managementfunktion durch den Infor-
mationen betreffenden Charakter Puledran/Speed (1996) zufolge einen Inhaltliche Nähe 
auf. Damit kann marktorientiertes Verhalten durch eine geeignete Organisationsgröße 
bedingten Ressourcenknappheit junger Unternehmen ist nach Claas (2006) eine Fokus-
sierung auf eine bestimmte inhaltliche Ausrichtung unerlässlich, weshalb eine Akzentu-
ierung marktorientierter Inhalte bei gegebener Planungsintensität notwendig ist.“110 
In Anbetracht der Organisation, welche die zweite Managementfunktion darstellt, kann 
bei jungen Unternehmen festgestellt werden, dass angesichts des jungen Alters und der 
kleinen Größe die Gestaltung zunächst eher einfach, wenig formalisiert und auf den 
Gründer zugeschnitten gestaltet ist.111 
Aufgrund des steigenden Wachstums und der damit verbundenen Komplexität des Un-
ternehmens und der immer höher werdenden Mitarbeiterzahl ändern sich die Rahmen-
bedingungen der Organisation. 
Das erfordert eine Änderung von informellen und zentralisierten Strukturen in formelle, 
dezentralisierte Strukturen. Die Kontrolle aller Aktivitäten kann nicht mehr allein durch 
den Gründer geregelt werden, sondern eine gewisse Formalisierung, für einen konsis-
tenten und effizienten Einsatz von Prozessen, ist erforderlich.112 
Aufgrund der geringen Formalisierung in kleinen Unternehmen überwiegen die positiven 
Vorteile bei einer Vergrößerung des Unternehmens, argumentieren Pelhan/Wilson 
(1996). „Der Nutzen durch eine nicht mehr notwendige fallweise Lösung jeglicher Prob-
leme durch Standardisierung überwiegt gegenüber den in Kauf zu nehmenden Flexibili-
tätseinbußen.“113 Insofern die inhaltliche Gestaltung der Formalisierung entsprechend 
gehalten ist, kann nach Claas (2006) eine vorteilhafte Wirkung auf das marktorientierte 
Verhalten erlangt werden. Besondere Wirkung bringt beim ersten Wachstum die Dele-
gation der Verantwortung vom Gründer, was im Unternehmen auch mehr Entschei-
dungsfreiraum, mit höherer Informationsaufnahme, für Mitarbeiter schafft. Einen 
positiven Einfluss auf die Informationsaufnahme, sowie der Reaktion glaub Claas (2006) 
                                                            
 
110 (Engelen, 2007); Vgl. (Gable & Toplo, 1987, S. 19-32); Vgl. (Claas, 2006, S. 86-87); Vgl. (Pulendran & 
Speed, 1996, S. 53-68) 
111 Vgl. (Minzberg, 1979, S. 308); Vgl. (Merz & Sauber, 1995, S. 551-564); Vgl. (Volkmann, 2001, S. 283-
297); Vgl. (Sine, Mitsuhashi, & Kirsch, 2006, S. 121-132) 
112 Vgl. (Merz & Sauber, 1995, S. 554) 
113 (Engelen, 2007, S. 68) 
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in der Dezentralisierung zu sehen, jedoch eine negative Auswirkung auf die Informati-
onsverteilung. Mit einer immer höheren Dezentralisierung können unterschiedliche be-
hindernde Orientierungen in Unternehmen entstehen, welche die Informations-
weiterleitung beeinflussen. 114 In Bezug auf diese Behinderung sind in wachsenden Un-
ternehmen und in entstehenden neuen Bereichen, besonders in der Informationsweiter-
gabe, die Schaffung und Koordination von Zusammengehörigkeit zwischen den 
einzelnen Bereichen notwendig.115 Durch eine vernünftige Steigerung der Verbunden-
heit, mit entsprechender Koordination gemeinsamer Aktivitäten, zwischen den neu ent-
stehenden Bereichen im Unternehmen, kann die fehlende räumliche Nähe, welche sich 
aus dem Wachstum ergibt und Grundlage für einen guten Informationsaustausch war, 
unterstützt werden. 
Das Personal, als dritte Managementfunktion, trägt in den jungen Jahren des Unterneh-
mens wesentlichen zur Erreichung der unternehmensziele bei. Dabei kann beobachtet 
werden, dass junge Unternehmen im Personalbereich informelle und flexible Methoden 
anwenden, wobei dies eher wenig fundierte Methoden sind. „Eine solche Vorgehens-
weise ist vor dem Hintergrund der Erkenntnis, dass ein einzelner Mitarbeiter in kleinen 
Unternehmen relativ zu einer einzelnen Person in großen Unternehmen einen größeren 
Anteil am Gesamtunternehmen ausmacht, kritisch zu sehen.“116 
Aufgrund dieser Erkenntnis fordern Kotey/Slade (2005), dass junge Unternehmen ein 
höheres Augenmerk auf die Standardisierung und Professionalisierung des Personal-
wesens setzen.117 Mit der Personalauswahl, der Personalbeurteilung und Personalver-
gütung, stellt Claas (2006) drei Ansätze heraus, welche durch eine marktorientierte 
Ausrichtung einen positiven Einfluss auf den Grad der Marktorientierung junger Unter-
nehmen haben können, da die Marktorientierung vom Verhalten aller Mitarbeiter im Un-
ternehmen abhängig ist.118 
Die vierte Managementtätigkeit ist die Führung (Mitarbeiterführung), welche in jungen 
Unternehmen, durch eine geringe Führungserfahrung der Unternehmensleitung charak-
terisiert ist, jedoch ist ein räumlicher Kontakt zwischen Führungsebene und Mitarbeitern 
                                                            
 
114 Vgl. (Wilkinson, 1999, S. 206-217) 
115 Vgl. (Claas, 2006, S. 97); Vgl. (Felton, 1959, S. 55) 
116 (Engelen, 2007, S. 69) 
117 Vgl. (Kotey & Slade, 2005, S. 16-40) 
118 Vgl. (Claas, 2006, S. 103-104) 
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vorhanden.119 Durch den räumlichen Kontakt ist die Möglichkeit für den Gründer gege-
ben, alle Mitarbeiter durch seine Handlungen im Rahmen seiner Funktion zu erreichen. 
Dies ist zum einen organisatorisch bedingt und bietet ebenfalls eine gute Beeinflus-
sungsmöglichkeit des Verhaltes der Mitarbeiter, zum anderen verlangt diese Gegeben-
heit jedoch ein gewisses Maß an Professionalität. 
Um die Marktorientierung durch das Führungsverhalten zu steigern, schlägt Claas 
(2006) drei Ansätze vor.  
„Erstens ist davon auszugehen, dass sich eine konsistente Ausrichtung wie die 
Marktorientierung nur entwickeln kann, wenn die Unternehmensführung eine 
Vorbildfunktion einnimmt und die besondere Wichtigkeit der gewählten Ausrichtung 
vorlebt und im Umgang mit den  Mitarbeitern betont.120 
Zweitens sollte die Unternehmensführung im Zuge der Professionalisierung der 
Führungsfunktionen einen bestimmten Führungsstil verfolgen, wobei Claas (2006) in 
Anlehnung an Sario/McDermott (2003) und Zaltmann et al. (1973) einen partizipativen 
Führungsstil der Informationsaustausch zwischen der Führung und den Mitarbeitern am 
effektivsten.121 
Drittens erzeugen eine Anerkennung der Mitarbeiter durch die Vorgesetzten und die 
Schaffung eines angenehmen Arbeitsklimas seitens der Unternehmensführung 
Sarin/McDermott (2003) zufolge, ein Zugehörigkeitsgefühls bei den Mitarbeitern. 
Durch dieses entwickeln die Mitarbeiter einen Sinn für ihre Arbeit und die verfolgte 
Ausrichtung des Unternehmens. “122 
Dieser Führungsstil wird als transformationaler Führungsstil bezeichnet, welcher von 
Brass (1985) so beschrieben wird: „The transformational leader also recognizes these 
existing needs in potential followers, but tends to go further, seeking to arouse and satisfy 
needs, to enlarge the full person of the follower.“123 
                                                            
 
119 Vgl. (Volkmann, 2001, S. 295); (Schefczyk & Pankotsch, 2003, S. 21) 
120 Vgl. (Claas, 2006, S. 144-145) 
121 Vgl. (Zaltmann, Duncan, & Holbek, 1973); Vgl. (Sarin & McDermott, 2003, S. 707-739); Vgl. (Claas, 
2006, S. 146-147) 
122 (Engelen, 2007, S. 70) 
123 (Bass, 1985, S. 14) 
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Durch die Schaffung eines angenehmen Arbeitsklimas kann angenommen werden, dass 
der Informationsfluss innerhalb des Unternehmens begünstigt wird und dadurch das 
marktorientierte Verhalten gesteigert werden kann.124 
Junge Unternehmen stehen einen hohen Grad an Unsicherheit gegenüber, woraus sich 
die Bedeutung der fünften Managementfunktion, der Kontrolle durch Beobachtung 
ergibt.125 Diese Kontrolle ist in Bezug auf die frühe Erkennung von Fehlentwicklungen 
von Vorteil und kann durch ein frühzeitiges Gegensteuern, Probleme bereits in der Ent-
stehung vermeiden. 
Ein formales, angepasstes Kontrollsystem, in einem stetig wachsenden Unternehmen, 
in welchem auch die Mitarbeiterzahl wächst, wird dann notwendig, wenn der direkte Kon-
takt zwischen  der Unternehmensleitung und den Mitarbeitern verloren geht.126 
Ein sehr wichtiges Instrument zur Beeinflussung des Verhaltens der Mitarbeiter, in Be-
zug auf marktorientiertes Verhalten, sieht Claas (2006) in der Kontrolle.127 In Anlehnung 
an Ouchi/Maguire (1975) unterscheidet sich diese Richtung in den möglichen Ansatz-
punkten der Ereignis- und der Verhaltenskontrolle.128 Eine Überprüfung dieses theoreti-
schen, marktorientierten Modells wird von Claas (2006) anhand einer Stichprobe von 
252 deutschen Unternehmen durchgeführt.129 
Ausgehend von diesen empirischen Ergebnissen ist zusammenfassend zu sagen, dass 
die Betonung der Marktorientierung durch das Management, die marktorientierte Gestal-
tung des Personalwesens und die marktorientierte Ausrichtung der Planungsinhalte, als 
zentrale Hebel zur Steigerung der Marktorientierung bzw. des marktorientierten Verhal-
tens zu sehen sind. Keine eindeutige Beeinflussung ist aus den Komponenten der Or-
ganisation und der Kontrolle abzuleiten. Aus den Hebeln der Partizipation und der 
Anerkennung kann keine Steigerung der Marktorientierung erreicht werden.130 
Das Modell von Claas (2006) liefert ein geeignetes Substanzmodell, welches theoretisch 
fundiert genau die besonderen Eigenheiten von jungen Unternehmen berücksichtigt. 
                                                            
 
124 Vgl. (Engelen, 2007, S. 70) 
125 Vgl. (Olson, 1987, S. 9) 
126 Vgl. (Boag, 1987, S. 366) 
127 Vgl. (Claas, 2006, S. 116-118) 
128 Vgl. (Ouchi & Maguire, 1975) 
129 Vgl. (Claas, 2006, S. 170-175) 
130 Vgl. (Engelen, 2007, S. 71) 
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Darüber hinaus ist auch eine Trennung von marktorientiertem Verhalten und marktori-
entiertem Management möglich. Die Wirkung der beschriebenen Stellhebel ermöglicht 
konkrete Aussagen über mögliche Ansatzpunkte zur praktischen Umsetzung marktori-
entierten Verhaltens in Unternehmen. Zusammenfassend kann festgehalten werden, 
dass der Ansatz im Hinblick auf die vier formulierten Kriterien erfüllt und durch eine hohe 
Eignung für das Substanzmodell auszeichnet. Im Gesamtbild ergibt sich eine sehr gute 
Eignung dieses Ansatzes, im Vergleich zu den vorher vorgestellten Modellen von 
Kohli/Jaworski (1990) und Becker/Homburg (1999).131 
 
3.12 Einfluss der Kultur 
Die Vorgehensweise der interkulturellen Forschung besteht im Wesentlichen in der be-
grifflichen Behandlung des Konstrukts der nationalen Kultur, sowie der inhaltlich rele-
vanten Kulturdimension des herangezogenen Untersuchungsmodells.132 
 Die Erfassung über Kulturdimensionen als Manifestation nationaler Kultur ist notwendig, 
da das Konstrukt der nationalen Kultur von komplexer Natur ist und die Untersuchung 
seines Einflusses durch eine eindimensionale Abbildung kaum möglich ist.133 
Das Konstrukt der nationalen Kultur wird in diesem Kapitel begrifflich erfasst, mit seinen 
Einflussgrößen, Ebenen sowie Wirkungen erläutert und in der Literatur behandelte Kul-







131 Vgl. (Engelen, 2007, S. 71) 
132 Vgl. (Lytle, Brett, Barsness, Tinsley, & Janssens, A PAradigm for Confirmatory Cross-Cultural Resarch 
in Organizational Behaviour, 1995, S. 177) 
133 Vgl. (Lachmann, Nedd, & Hinings, 1994, 40-1), (Vijver & Leung, Methods and Data Analysis for Cross-
Cultural Resachrch, Thousand Oaks u.a., 1997) 
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3.12.1 Das Kulturkonstrukt 
Zur Kulturforschung, die von Wissenschaftlern wie Anthropologen, Psychologen, Öko-
nomen, Soziologen betrieben wird, findet sich in der Literatur keine Einigung über die 
inhaltliche Abgrenzung des Begriffes der Kultur.134 Der Ansatz von Kluckhohn (1951) 
liefert jedoch bis heute eine umfassende, akzeptierte und in der Fachliteratur weit ver-
breitete Definition zum Thema Kultur. 
“Culture consists in patterned ways of thinking, feeling and reacting, acquired and trans-
mitted mainly by symbols, constituting the distinctive achievements of human groups, 
including their embodiment in artifacts; the essential cores of culture consists of tradi-
tional (i. e. historically derived and selected) ideas and especially their attached val-
ues.”135 
Beziehend auf die Definition von Kluckhohn (1951) beschreibt Hofstede (2001) die Kultur 





Abbildung 4: Schichten Mentaler Programmierung 





134 Vgl. (Smircich, 1983, 28-3, S. 95) 
135 (Kluckhohn, 1951, S. 86) 
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Kluckhohn (1951) beschreibt das Kulturkonstrukt als ganze Gesellschaft auf einer Ebene 
und nicht als einzelne Individuen, als Bestandteil der Kultur.137 Um die Schnittstellen 
zwischen den einzelnen Individuen in deren Gesellschaft zu erfassen unterscheidet Hof-
stede (2001) bezüglich der Denkmuster, Fühlmuster und Verhaltensmuster der einzel-
nen Individuen zwischen drei Gruppen (Abbildung 4).138  
Die Universelle Schicht definiert sich als grundlegendste Schicht und wird von allen Men-
schen geteilt. Sie bezieht sich auf das biologische System des menschlichen Körpers 
menschliche Empfindungen wahr zu nehmen, wie etwa: Liebe, Zorn, Angst oder Trau-
rigkeit.139 
Die kollektive Schicht geistiger Programmierung ist durch eine höhere Einzigartigkeit von 
einzelnen Individuen gekennzeichnet, da zu einer Gruppe zugehörige Personen in die-
sem Inhalten übereinstimmen, verschiedene Gruppen sich auf dieser Ebene jedoch un-
terscheiden und ist durch den höchsten Grad der Einzigartigkeit charakterisiert.140 Diese 
Schicht erklärt die Bandbreite der verschiedenen Verhaltensweisen im Inneren der 
Gruppe, welche auf gemeinschaftlicher Ebene eine gleiche mentale Steuerung bietet. 
Neben den Unterscheidungen der Einzigartigkeit können verschiedene Ebenen, bezüg-
lich der Herkunft ihres Inhalts, zueinander abgegrenzt werden.141 Inhalte der universellen 
Schicht führen auf Vererbung zurück, wohingegen die beiden anderen Schichten inhalt-
lich durch das Erlernen, beginnen mit dem Zeitpunkt der Geburt ihren Ursprung finden.142 
Auf der zweiten Ebene findet sich das Kulturkonstrukt wieder, das auf der Definition des 
menschlichen Verhaltens basiert. Damit hat es eine steuernde Wirkung, ist aber keine 
Größe, die das einzelne Individuum beeinflusst und ist von der Natur und der einzelnen 
Persönlichkeit zu unterscheiden.143 
Wird einer Kultur eine bestimmte Eigenschaft zugeschrieben, so kann nicht infolgedes-
sen angenommen werden, dass diese Eigenschaft jedes einzelne Individuum dieser Kul-
tur aufweist.144 Ist eine Kultur durch bestimmte Eigenschaften geprägt, so kann daraus 
nur geschlossen werden, dass viele Individuen dieser Kultur diese Eigenschaft auch be-
sitzen, jedoch kann diese Eigenschaft keiner einzelnen Person ohne Zweifel zugewiesen 
                                                            
 
137 Vgl. (Malhotra, Angarwal, & Peterson, 1996, 13-5, S. 35) 
138 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 2-4) 
139 Vgl. (Triandis, Culture and Social Behavior, 1994, S. 94) 
140 Vgl. (Engelen, 2007) 
141 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 2-3) 
142 Vgl. (Keller, 1982, S. 115-116), (Müller & Gelbrich, 2004, S. 48) 
143 Vgl. (Triandis, Culture and Social Behavior, 1994, S. 89) 
144 Vgl. (Slatger & Kerbo, 2000) 
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werden. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Kulturkonstrukt nicht ein-
zelne Personen bzw. Individuen vergleicht, sondern gesamte Gruppen.145 
Kluckhohn (1951) beschreibt Kulturen auch als ein Konstrukt das aus vielen Ebenen 
zusammensetzt.146 Die Unterscheidung dieser Ebenen ist in der Zugänglichkeit gege-
ben. Kulturen werden oftmals als Zwiebelmodelle dargestellt, bei welchen die sichtbaren, 
von außen sofort erkennbaren Kulturbereiche, wie etwa Verhaltensweisen, die Außen-
schale bilden und Normen, Werte und Grundannahmen die inneren Schichten.147 Zwi-
schen den einzelnen Schalen finden sich natürlich auch Abhängigkeiten wieder, da sich 
diese Schichten gegenseitig beeinflussen. Die inneren Elemente mit zentralen Werten 
steuern somit die äußeren Schichten.148 Diese unsichtbaren Werte aller Kulturen, 
beschreibt Kluckhohn (1951) als: 
„a conception, explicit or implicit, distinctive of an individual or characteristic of a group, 
of the desirable which influences the selection from available models, means and ends 
of action.“149 
Oftmals werden die Handlungen vom Beobachter erst unter Berücksichtig der Verhal-
tensweisen oder deren Interpretation verständlich. 150 Durch die steuernde Wirkung der 
inneren Werte, kann den Zwiebelmodellen eine zentrale in jeder Kultur zugeschrieben 
werden.  
Bjerke/Hultman (2002) beschreiben, dass sich die Bedeutung von Kultur durch ihre ver-
haltenssteuernde Wirkung, welche besonders von den inneren Schichten ausgeht, 
ergibt151 und erläutern dies mit:  
“The essence of culture is its water“152  
                                                            
 
145 Vgl. (Lytle, Brett, Barsness, & Janssens, A Paradigm for Confirmatory Cross-Cultural Research in 
Organzitional Bahaviour, 1995, 17, S. 117) 
146 Vgl. (Harris, Moran, & Moran, 2004, S. 13) 
147 Vgl. (House, Javidan, & Dorfman, 2001, 50-4) 
148 Vgl. (Boyacigiller & Adler, 1991, 16-2) 
149 Vgl. (Kluckhohn, 1951, S. 389) 
150 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 10) 
151 Vgl. (Keller, 1982, S. 117) 
152 (Bjerke & Hultman, 2002, S. 110) 
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Mennicken (2000) untersucht diese verhaltenssteuernde Wirkung von Kultur, auf ver-
schiedenen Aggregationsebenen und unterteilt zur systematischen Erfassung der Be-
einflussung, mit dem Bezug zum Organisationskontext, dies in drei Kategorien.153 Die 
höchste Aggregationsebene sieht er in der Makroebene, wo Kultur als ein Bestandteil 
des Organisationskontextes, verstanden wird. Dieser etwa ist bei der Gestaltung von 
Austauschbeziehungen zu außenstehenden Einrichtungen relevant.154 Die Mesoebene 
begründet sich auf dem Umstand, dass auch Organisationen selbst Kulturen beinhalten, 
welche von der nationalen Kultur aller Organisationsmitglieder beeinflusst werden.155 Auf 
der Mikroebene wird der unmittelbare Einfluss von Kultur auf das Verhalten jedes ein-
zelnen Individuums betrachtet. Dieser Einfluss begründet sich auf den übergeordneten 
Ebenen, auf die einzelnen Individuen der Organisation heruntergebrochen.156 
Die Kultur, mit all ihren Ausprägungen, wird im Zeitablauf als robust und auf Beständig-
keit ausgerichtet angesehen.157 In jeder Gesellschaft bestehen Mechanismen, die zum 
Bestehen der  vorherrschenden Kultur beitragen, da gesellschaftliche Institutionen das 
Ergebnis der Kultur und deren Betrachtungsweisen darstellen.158 Die Kultur einer Ge-
sellschaft befindet sich damit immer in einem Gleichgewicht, das sich selbst reguliert. 
Dabei können Veränderungen in den kulturellen Charakteristiken durch äußere Ein-
flüsse, wie etwa technologischen Fortschritten, oder Umwelteinflüssen, ausgelöst wer-
den.159 Folglich sind Änderungen kultureller Charakteristiken einer Gesellschaft im 
weitesten Sinn möglich. Aufgrund des  anhaftenden Selbsterhaltungsmechanismus  lau-
fen diese in der Realität aber nur sehr langsam ab und werden erst nach einigen Gene-
rationen kulturell bemerkbar.160  
In der Literatur wird meist auf Nationen zurückgegriffen, um eine konkrete Abgrenzung 
der verschiedenen Kulturen zu schaffen.161 Manche Autoren üben Kritik an diesem Vor-
gehen, da kulturelle und nationale Grenzen nicht ident sein müssen.162 Laut Hofstede 
(1991) sind kulturelle Unterschiede auf vielen Ebenen zu finden, wie zum Beispiel bei 
                                                            
 
153 Vgl. (Mennicken, 2000, S. 39-40) 
154 Vgl. (Mennicken, 2000, S. 53) 
155 Vgl. (Mennicken, 2000, S. 39) 
156 Vgl. (Mennicken, 2000, S. 53-54) 
157 Vgl. (Adler & Jelinek, 1986, 25-1, S. 86) 
158 Vgl. (Adler & Jelinek, 1986, 25-1, S. 300) 
159 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 34) 
160 Vgl. (Triandis, Culture and Social Behavior, 1994, S. 19) 
161 Vgl. (Kelly & Worthley, 1981, 24-1, S. 164) 
162 Vgl. (Hantrais & Mangen, 1996, S. 2) 
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ethnischen, nationalen oder organisationalen.163 Aus dem Vergleich dieser Ebenen fol-
gert er, dass eine Analyse der nationalen Ebene am sinnvollsten erscheint, da die kultu-
rellen Unterschiede auf dieser Ebene am deutlichsten wahrnehmbar sind. Auch der 
Selbsterhaltungsmechanismus jeder Kultur ist zumeist auf der nationalen Ebene zu fin-
den, wo auch kulturformende Institutionen, wie beispielsweise die Sprache, oder das 
Bildungssystem, einen einheitlichen Charakter aufweisen. Da diese in allen Nationen 
schon seit langer Zeit bestehen und zu einer homogenen Kultur auf nationaler Ebene 
geführt haben, ist eine Analyse auf dieser Ebene auch gerechtfertigt.164  
Ähnlich bestätigen Ulijn et al. (2001) eine solche Erkenntnis: 
„The most obvious differences in human behavior and mutual conception can be found 
in national cultures“ 165 
 
3.12.2 Kulturdimensionen zur Erfassung nationaler Kultur 
Das Kulturkonstrukt ist sehr vielschichtig und verzweigt, wodurch viele Autoren versucht 
haben dieses abstrakte und komplexe Thema des Kulturkonstrukts inhaltlich in Kulturdi-
mensionen zu unterteilen.166 Die Kulturdimensionen nehmen dabei Bezug auf Proble-
matiken, welchen alle kulturellen Einheiten  entgegenstehen, wobei diese 
unterschiedliche Lösungswege verfolgen.167 Auf Grundlage von empirischen Untersu-
chungen, wo kulturelle Dimensionen eingeordnet werden, können Kulturen vergleichbar 
zueinander positioniert werden. Auf Basis dieser Einordnung können Hypothesen ge-
troffen werden, die mit Rücksicht auf vorher getroffene gedankliche Überlegungen auf 
Ebene des Substanzmodells, eine Aussage über Differenzierungen und Ähnlichkeiten 
im interkulturellen Vergleich erlauben.168 Mithilfe eines formalisierten Vorgehens, Be-
obachtung und Erfahrung von Forschern wurden diese Dimensionen aus einem Daten-
material objektiv erarbeitet.169 Die weit verbreitetsten Dimensionsschemen liefern die  
Ansätze der Forscher Hall, Hofstede und Trompenaars/Hampden-Turner, die in ihren 
                                                            
 
163 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 4) 
164 Vgl. (Schwarz, 1999, 48-1, S. 25) 
165 Vgl. (Ulijn, Nagel, & Lian, 2001, 9-1, S. 24) 
166 Vgl. (Vijver & Leung, Methods and Data Analysis for Cross-Cultural Resarch , 1997, S. 3-4) 
167 Vgl. (Perlitz, 1995, S. 304) 
168 Vgl. (Holzmüller, 1995, S. 74) 
169 Vgl. (Müller & Gelbrich, 2004, S. 73) 
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Untersuchungen ein besonderes Augenmerk auf das Verhalten von einzelnen Individuen 
in Organisationen legen.170 
Der Anthropologe Hall (1989) zählt hierbei zu den grundlegendsten Forschern auf dem 
Gebiet der interkulturellen Vergleichsstudien. In seiner ersten Kulturdimension be-
schreibt er, dass die Verzweigung zwischen Interaktionen und Umweltsituation in Ab-
hängigkeit von der Stärke zu sehen ist und unterscheidet zwischen „High-Context-
Kulturen“ und „Low-Context-Kulturen“.171 Bei den „High-Context-Kulturen“ ist die Kom-
munikation zwischen Individuen indirekt gestaltet und ermöglicht einen Informationsfluss 
durch reine Interpretation von äußeren Wahrnehmungen.172 Im Gegensatz dazu werden 
bei „Low-Context-Kulturen“ die äußeren Einflüsse zum Großteil ausgeschlossen und 
eine Kommunikation erfolgt direkt und verbal.173 Auch finden sich, verankert in den Kul-
turen, unterschiedliche Vorstellungen von Zeit wieder. Hall (1989) unterscheidet hier zwi-
schen monochromen und polychromen Kulturen.174 In monochromen Kulturen sind 
einzelne Zeitabschnitte mit einzelnen Handlungen verknüpft, was auf ein rein lineares 
Zeitverständnis zurückführt. Polychrome Kulturen hingegen haben eine zirkuläre Zeit-
vorstellung und führen mehrere Aktivitäten zur selben Zeit durch.175 
Die anerkannteste Studie in Bezug auf Kulturschemen wurde 1967-1973 von Hofstede 
mit einer Untersuchung der Firma IBM durchgeführt, bei der mehr als 50.000 Mitarbei-
tern, aus 53 Nationen beteiligt waren.  
Bei dieser Studie gibt die erste Dimension an, bis zu welchem Grad ein Untergebener 
einer Kultur die Ungleichheit der Machtverteilung akzeptiert oder sogar bevorzugt.176 Die 
zweite Dimension beschreibt, in welchem Ausmaß sich die Individuen einer Kultur in 
ungewissen Situationen bedroht fühlen.177 In der dritten Dimension wird der Kollektivis-
mus behandelt, der die Verflechtung von Individuen und damit den Grad der Abhängig-
keit des Einzelnen zu seiner Gesellschaft betrachtet.178 Die vierte Dimension definiert 
Hofstede mit der Ausprägung der vorherrschenden Werte, die bei beiden Geschlechtern 
etabliert sind. Zu den femininen Werten zählt Hofstede Fürsorglichkeit, Kooperation und 
                                                            
 
170 Vgl. (Müller & Gelbrich, 2004, S. 74) 
171 Vgl. (Hall, The Dance of Life, 1989, S. 59-66) 
172 Vgl. (Boyacigiller & Adler, 1991, 16-2, S. 276) 
173 Vgl. (Apfelthaler, 1999, S. 46-47) 
174 Vgl. (Hall, The Dance of Life, 1989, S. 44-59) 
175 Vgl. (Hall & Hall, Understanding Cultural Differences, 1990, S. 15) 
176 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 79) 
177 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 145-146) 
178 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 209) 
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Bescheidenheit, wobei Werte wie Konkurrenzbereitschaft und Selbstbewusstsein mas-
kuline Werte darstellen. Diese Dimension soll einerseits Aufschluss geben, ob die biolo-
gischen Unterschiede zwischen den Geschlechtern, eine Auswirkung auf das Verhalten 
innerhalb der Gesellschaft haben, andererseits soll sie beschreiben, ob die herangezo-
gene Kultur maskuline oder feminine Ziele verfolgt.179 Durch Studien, die Hofstede in 
den 1980ern in China durchführte, erweiterte er seine Arbeiten um eine fünfte Dimen-
sion, welche die kurzfristige und langfristige Orientierung berücksichtigen.180 
In der Praxis finden neben den Arbeiten von Hall (1989) und Hofstede (2001) auch die 
Untersuchungen von Trompenaars/Hampden-Tuner (2004) im Bereich der Kulturdimen-
sionen weite Verbreitung.181 Im Vergleich der nationalen Kulturen leiten Trom-
penaars/Hampden-Tuner (2004) die erste Dimension ab. Sie befasst sich mit den 
unterschiedlichen Polen von Universalismus und Partikularismus. Diese Dimension soll 
klären, ob bestimmte Verhaltensweisen, welche in allgemein gültigen Regeln formuliert 
sind, ohne Ausnahme gültig sind, oder ob ein Verhalten mittels situationsabhängiger, 
personenbezogener Faktoren, unabhängig von bestehenden Normen flexibel bestimmt 
wird.182 Die zweite Dimension sehen sie in der Gegenüberstellung von Neutralität und 
Emotionalität, die auf der Erkenntnis basiert, dass in zwischenmenschlichen Beziehun-
gen der Verstand und die Emotion eine wesentliche Rolle spielen, die Bedeutung dieser 
jedoch in den verschiedenen Kulturen unterschiedlich ausfallen.183 Die dritte Dimension 
von Trompenaars/Hampden-Tuner (2004) ist kongruent zu Hofstede (2001) und misst 
den Grad des Kollektivismus zur Erfassung des Stellenwerts eines Individuums gegen-
über Gruppen. In der nächsten Dimension stellen sie die Frage, inwieweit persönliche 
Beziehungen von Individuen, beispielsweise bei der Trennung von „Privatleben und Ar-
beitsleben“ eine Rolle spielen.184 In der fünften Dimension wird gemessen, ob sich die 
Leistungen eines Individuums am gesellschaftlichen Status orientieren, gemessen an 
seiner Herkunft oder Zugehörigkeit.185 In einer weiteren Dimension wird untersucht, wie 
Individuen einer bestimmten Kultur sich selbst einschätzen, ihr eigenes Schicksal zu än-
dern und damit auch Einfluss auf ihre Umwelt zu haben. Dabei unterscheiden  Trom-
penaars/Hampden-Tuner (2004) zwischen innenbezogenen und außenbezogenen 
                                                            
 
179 Vgl. (Hofstede G. , 2001, S. 279) 
180 Vgl. (Hofstede & Bond, 1988, 16-4, S. 15) 
181 Vgl. (Trompenaars & Hampden-Tuner, 2004, S. 8) 
182 Vgl. (Trompenaars & Hampden-Tuner, 2004, S. 31) 
183 Vgl. (Trompenaars & Hampden-Tuner, 2004, S. 69) 
184 Vgl. (Trompenaars & Hampden-Tuner, 2004, S. 81) 
185 Vgl. (Trompenaars & Hampden-Tuner, 2004, S. 102) 
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Kulturen.186 In der siebenten Dimension unterscheiden sie die Kulturen in Bezug auf de-
ren Umgehen mit der Zeit, als sequentielle oder synchrone denkende Kultur. In sequen-
tiellen Kulturen wird die Zeit als eine Abfolge von nacheinander ablaufenden Schritten 
gesehen und in synchronen Kulturen, die eine zirkuläre Zeitvorstellung haben, werden 
mehrere Schritte zur gleichen Zeit abgearbeitet.187  
Die Abbildung 5 zeigt eine Übersicht der behandelnden Schemen: 
 
 
Abbildung 5: Übersicht über Kulturdimensionsschemata 









186 Vgl. (Trompenaars & Hampden-Tuner, 2004, S. 41) 
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3.13 Marktorientiertes Management 
In der Literatur ist der Zusammenhang zwischen der Strategie und dem Erfolg eines 
Unternehmens mit dem Konzept des „Environment Strategy Performance“ Paradigmas 
dargestellt.188 Der Ansatz basiert auf der Erkenntnis, dass allgemeine Aussagen zu Stra-
tegien und deren Wirkung, praktische Erfahrungen, sowie wissenschaftliche und empiri-
sche Studien nicht standhalten können. Dem „Environment Strategy Performance“ 
Paradigma zugrunde liegend, begründet sich der Erfolg eines Unternehmens auf ein 
Zusammenspiel  von gewählter Strategie und dem Umweltbedingungen des betrachte-
ten Unternehmens.189 Die Erkenntnis aus diesem Paradigma ist, dass die Strategie eines 
Unternehmens den außen wirkenden Umweltbedingungen anpassend sein muss. 
Entgegen der Basis dieses Paradigmas und der bis heute in der Entrepreneurship Lite-
ratur herrschenden Auffassung, dass der Erfolg junger Unternehmen allein durch den 
Unternehmensgründer bestimmt wird, beschreiben Sandberg/Hofer (1987), dass der Er-
folg junger Unternehmen von der Strategie und den Umwelteinflüssen, in Form der In-
dustriestruktur, abhängig ist. Sie untersuchen diesen Einfluss in Größe, isoliert und auch 
in Kombination (Fit-Beziehung). Durch Studien erhalten sie die empirische Bestätigung 
für ihre These.190 Chrisman et al. (1998) beschreiben zusätzlich, dass der Erfolg junger 
sowie etablierter Unternehmen durch identische, jedoch in Wichtigkeit und Form unter-
schiedlichen Einflussfaktoren erklärt werden kann.191 Dem zufolge sind Theorien zur 
Darstellung des Erfolgs von Unternehmensgründungen als Spezialfall, von Erfolg erklä-
renden Theorien des Strategischen Managements anzusehen. Auf Grund dessen kann 
das „Environment Strategy Performance“ Paradigma aus dem Strategischen Manage-
ment als Referenz zur Erklärung des Erfolgs junger Unternehmen verwendet werden.192 
Für das „Environment Strategy Performance“ Paradigma gilt der Kritikpunkt, dass die 
betrachteten Unternehmen rein als ein rückwirkender Anstoß an externe Rahmenbedin-
gungen angesehen werden. Aufgrund ihrer geringen Größe mit der zumeist resultieren-
den Ressourcenknappheit, wird jungen Unternehmen in der Literatur jedoch meist eine 
                                                            
 
188 Vgl. (Lenz, 1980, S. 211-217); Vgl. (Lenz, Determinands of Organizational Performance: An 
Interdisciplinary Review, 1981, S. 138) 
189 Vgl. (McDaniel & Kolari, 1987, S. 19) 
190 Vgl. (Sandberg & Hofer, 1987, S. 7-9) 
191 Vgl. (Chrismann, Bauerschmidt, & Hofer, 1998, 23-1)  
192 Vgl. (Engelen, 2007, S. 165) 
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reaktive Rahmenbedingung als gegebene, hinnehmende Vorgehensweise im Markt zu-
geschrieben.193 Auf die typische geringe Größe von jungen Unternehmen  nehmen auch 
Carson/Gilmore (2000) Bezug und beschreiben, dass Verhalten in der Strategiebildung 
mit Marktbezug „by reactive marketing practices, in terms of reacting to customer enqui-
ries and market changes“ angeführt wird.194 Bezugnehmend auf den Markt formulieren 
Carson et al. (1995): „small firms are not in a position to manipulate their markets“.195 
Baum et al. (2001) meinen, dass „entrepreneurship research has found that new venture 
strategies are formed in response to environmental forces. “196 McDougall et al. (1992) 
erarbeiten mit einer empirischen Studie, dass der Einfluss der benutzten Strategien in 
jungen Unternehmen von den Umweltbedingungen abhängt und nicht situationsbe-
stimmt ist.197 Damit kann die Wirkung des „Environmental Strategy Performance“ Para-
digmas für diese Untersuchung, inklusive seiner strukturellen Eigenheiten bestätigt 
werden. Somit kann bei jungen Unterhemen von einer grundlegenden Eignung dieses 
Paradigmas ausgegangen werden. Die Frage des grundsätzlichen Inhalts des „Environ-
mental Strategy Performance“ Paradigmas wird von Sin et al. (2005) mit einer Übertra-
gung des Paradigmas auf die Marktorientierung beschrieben und als eine beeinflussbare 
Größe dargestellt. Bei der Übertragung gehen Sin et al. (2005) davon aus, dass es sich 
um eine Strategie des Unternehmens handelt.198 In der Literatur hingegen finden sich 
meist strenge Abgrenzungen zwischen der strategischen Ausrichtung und der Marktori-
entierung eines Unternehmens, wobei doch eine enge Beziehung zwischen diesen bei-
den Themen besteht.199 Dreher (1995) beschreibt den Begriff der Orientierung, 
Sichtweisen und Philosophie gegenüber, wobei sie merkt, dass eine klare Begriffsab-
grenzung kaum möglich ist.200 In der verhaltensorientierten Sicht der Marktorientierung 
von Unternehmen stellt sie jedoch eine enge Beziehung zwischen Konzept, Orientierung 
und Strategie fest.201 Diese Festlegung bestätigt Sie mit den Ausführungen von Chris-
man et al. (1988), die Strategie als „the fundamental characteristics of the match that an 
organization achieves among its skills and resources and the opportunities and threats 
                                                            
 
193 Vgl. (Siu & Kirby, Approaches to Small Firm Marketing - A Critique, 1998, 32 (1-2)) 
194 Vgl. (Carson & Gilmore, Marketing at the Interface: Not "What" but "How", 2000, 8-2, S. 1) 
195 Vgl. (Carson, Cromie, McGowan, & Hill, 1995, S. 63) 
196 Vgl. (Baum, Locke, & Smith, 2001, 44-2, S. 295) 
197 Vgl. (McDougall, Robinso, & DeNisi, 1992, 7-4, S. 281-282) 
198 Vgl. (Egeren & O´Conner, 1998, 12-1, S. 40) 
199 Vgl. (Morgan & Strong, Market Orientation and Dimensions of Strategic Orientation, 1998, 32 (11-12)) 
200 Vgl. (Dreher, 1995, S. 20) 
201 Vgl. (Dreher, 1995, S. 21) 
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in its external environment that enables it to achieve its goals and the objectives“202 dar-
stellen. Bezugnehmend auf diese Definition kann das Konstrukt der Markorientierung, 
durch dessen theoretischen Ansätzen zum Erfolg in jungen Unternehmen beitragen, da 
durch die Marktorientierung ein besseres Verständnis von externen Einflüssen erreicht 
wird. In Folge dessen ist eine marktorientierte Ausrichtung, im dargestellten Verständnis, 
mit der Beschreibung von Chrisman et al. (1988), als eine Strategie anzusehen. 
Im Weiteren stellt sich die Frage, inwieweit sich die nationale Kultur als nachhaltige Re-
gelgröße in diesem Zusammenhang eignet. Shane/Kolvereid (1995) erklären, dass bei 
Untersuchungen zwischen der Verbindung von Unternehmenserfolg und Strategiewahl, 
als Schwerpunkt die Struktur der betrachteten Unternehmen als Kontingenzvariable be-
trachtet wurde.203 Dahingehend empfehlen Shane/Kolvereid (1995) diesen engen Stand-
punkt etwas zu erweitern und empfehlen eine Betrachtung von Unternehmen, dessen 
Umfeld nationale Charakteristiken aufweist. Manu (1992) unterstützt diese Forderung 
mit: „some empirical and other evidence suggest that differences in the market environ-
ments of different counties may influence types of strategic development by companies, 
as well as the impacts of those strategies.“204 Zur Verbindung zwischen Strategie und 
Kultur äußert sich Ross (1999): „Culture is acritical variable in the strategy process and 
it should explicitly examined. “205 
Die Bedeutung der nationalen Kultur ergibt sich durch die Feststellung, dass durch eine 
strategische Orientierung die Form der Wechselbeziehungen, mit entsprechend der na-
tionalen Kultur geprägten Einrichtung und den dort tätigen Personen, bestimmt wird.206 
Insbesondere von seinen Kunden muss die strategische Ausrichtung eines Unterneh-
mens anerkannt werden. Basierend auf dieser Erkenntnis kann aus theoretischer Sicht, 
des vorhandenen Verständnisses des Kulturkonstrukts, nicht von einer kulturübergrei-




202 Vgl. (Chrisman, Hofer, & Boulton, 1988, 13-3, S. 414) 0 
203 Vgl. (Shane & Kolvereid, 1995, 33-2, S. 37) 
204 Vgl. (Manu, 1992, 23-2, S. 333) 
205 Vgl. (Ross, 1999, 7-1, S. 17) 
206 Vgl. (Engelen, 2007, S. 167); (Ross, 1999, 7-1, S. 17) 
207 Vgl. (Manu, 1992, 23-2, S. 334) 
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Auf die Umwelt der Organisation hat die nationale Kultur einen entscheidenden Einfluss, 
was von Mennicken (2000) durch eine in drei Elemente (Makro,- Meso,- und Mikro-
ebene)  gespaltene Wirkung der Kultur, im Zusammenhang mit der Organisation, zu er-
klären ist. Als Umweltfaktor beeinflusst die Kultur in der Makroebene die 
Wechselbeziehungen zwischen Organisation und außenstehenden Einrichtungen. Sie 
entfaltet in dieser Form, in Anbetracht des Zusammenhangs von marktorientiertem Ver-
haltens und Unternehmenserfolg, im bestehenden Forschungsmodell, seine Wirkung.208 
Durch miteinbeziehen des Faktors der Kultur, diese Situation betreffend, lässt sich das 
Forschungsmodell über die allgemeine verhaltenssteuernde Wirkung der Kultur belegen. 
Auf diese Feststellung hin stellt sich die Frage, ob es auch noch weitere Faktoren auf 
nationaler Ebene gibt, welche die Beziehungen zwischen marktorientierten Verhalten 
und Unternehmenserfolg beeinflussen. Keith (1960) beschreibt in seinem grundlegen-
den Beitrag zur Entwicklung des Marketingprozesses eine zeitliche Abfolge von Ausrich-
tungen, welche Unternehmen meist auf Grund von sich ändernden nationalen 
Gegebenheiten, durchlaufen.209 
„Nach einer Produktionsorientierung öffnet sich das Unternehmen dem Markt, um – ge-
trieben durch veränderte, die Position des Kunden stetig stärkende gesamtwirtschaftli-
che Veränderung – über eine Verkaufsorientierte ideal-typischerweise eine 
Marktorientierung anzunehmen.“210 
Der beschriebene Zusammenhang wird in Abbildung 6  schematisch mit den grundle-
genden Charakteristiken dargestellt. Demnach ergeben sich je nach Stand einer Volks-
wirtschaft unterschiedliche Kriterien für Unternehmen, sich am Markt auszurichten. Es 
muss jedoch beachtet werden, dass Keith (1960) das erarbeitete Konzept der sich ver-
ändernden Relevanz der Orientierung, als eine Funktion des gesamtwirtschaftlichen Ent-




208 Vgl. (Mennicken, 2000, S. 39) 
209 Vgl. (Keith, 1960, 24-3, S. 35-37) 
210 (Engelen, 2007, S. 168) 
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Für das beschriebene Modell resultiert aus der Bertachtung dieser Forschungsarbeit ein 
Zusammenhang zwischen dem marktorientierten Verhalten und dem Unternehmenser-













Abbildung 6:  Chronologische Abfolge von Produktions-, Verkaufs- und Marktorientierung 




Das marktorientierte Management mit seinem Einfluss auf das marktorientierte Verhal-
ten ist der Ausgangspunkt zur Erfolgswirkung junger Unternehmen. Aus den Wirkbezie-
hungen ergeben sich Verbesserungen der ökonomischen Situation von den betrachteten 
jungen Unternehmen. Daraus ergibt sich die Berechtigung  eines Ressourcen beanspru-
chenden marktorientierten Managements.  
Auch das Konstrukt der nationalen Kultur wird in der vorliegenden Arbeit auf interkultu-
reller Ebene in ein etabliertes System eingegliedert. Durch die Betrachtung in mehreren 
Ebenen und der Feststellung einer verhaltenssteuernden Wirkung, kann diese Untersu-
chung als gültig angesehen werden. Mit diesen theoretischen Grundlagen der Wirkbe-
ziehungen können auch kulturabhängige empirische Untersuchungen der 
Wirkbeziehungen eruiert werden. In den Ergebnissen ist jedoch im Allgemeinen keine 
direkte  Kulturabhängigkeit in jungen Unternehmen nachweisbar. 
 
4.1 Effekte der Marktorientierung 
In der Literatur zum Themengebiet der Marktorientierung werden verschiedene theore-
tische Ansätze beschrieben, die eine Wirkung auf die Ausrichtung das Unternehmen am 
Markt erklären.  
Anfang der 1990er Jahre wurde diese Erfolgswirkung erstmals von den Wirtschaftswis-
senschaftlern Narver/Slater in einer empirischen Studie bewiesen. Die Feststellung be-
gründet sich auf der Basis, dass die Marktorientierung als Grundlage zur Erreichung 
eines Wettbewerbsvorteils am Markt ist (Market Based View).211 Ein Wettbewerbsvorteil 
gegenüber der Konkurrenz wird dann erreicht, wenn ein Unternehmen mit seinem Pro-
dukt dem Kunden einen Mehrwert oder einen größeren Nutzen bringen kann.212 Dieses 
Konzept ist Teil des strategischen Managements und gilt als Basis für den langfristigen 
Unternehmenserfolg. Der größere Kundennutzen und der damit verbundene Wettbe-
werbsvorteil begründet sich auf dem Umstand, dass marktorientierte Unternehmen den 
Markt immer nach Wettbewerbslücken durchsuchen, um die gewonnenen Erkenntnisse 
                                                            
 
211 Vgl. (Narver & Slater, 1990, 54-4, S. 21 und 34), (Narver & Slater, Market Orientation, Customer Value 
and Superior Performance, 1994, S. 22-28) 
212 Vgl. (Aaker, 1989, S. 91) 
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in einen realen Kundenutzen umwandeln. Auch ist der Wettbewerbsvorteil das Resultat 
eines besseren Verständnisses der nötigen Aktivitäten um die heutigen und morgigen 
Kundenbedürfnisse zu erkennen.213  
Junge Unternehmen werden von deren Gründer meist mit technischen Hintergrund ge-
führt, wodurch das größte Augenmerk im Bereich der Technik und der Entwicklung des 
Produktes selbst liegt, ohne dabei auf Kundenbedürfnisse einzugehen. Ein Scheitern 
des Unternehmens kann durch einen abgestimmten Übergang von Technologie- zum 
Marktfocus abgewendet werden. Neben dieser Erkenntnis ist das Erreichen einer Mark-
torientierung zur Erzielung eines Wettbewerbsvorteiles zu empfehlen, da bei junge Un-
ternehmen meinst ein Engpass an Ressourcen zu finden ist, was alternative Lösungen 
wie die Preisdominanz am Markt, oder Mittel für Forschung und Entwicklung bereit zu 
stellen, nur schwer möglich sind.214 
Eine weitere theoretische Erklärung für den Erfolg einer Marktorientierung zeigt sich in 
organisatorischen Abläufen. In der marktorientierten Ausrichtung des Unternehmens se-
hen Pelham/Wilson (1996) ein geeignetes Instrument, insofern die Unternehmensaus-
richtung in der Kultur verankert ist.215 Hier sollten alle Vorstellungen in dem Unternehmen 
konsistent sein und mit durch gemeinsame Vorstellungen teilen, wodurch sich interne 
Probleme vermeiden lassen. Dem Kunden gegenüber ermöglicht das ein konsistentes 
Vorgehen.216 
Junge Unternehmen sind durch ein eher geringes Maß an Formalisierung charakterisiert 
und somit kann ein konsistentes Schema zu eine gemeinsamen Ausrichtung des ge-
samten Unternehmens für Ziele, Entscheidungen und Handlungen entwickelt werden, 
was einer noch nicht ausgereiften Planung und Projektkoordination entgegen wirken 
kann.217 
Ein dritter Ansatz basiert auf einem theoretischen Modell, in welchem ein Wettbewerbs-
vorteil durch das Sammeln von Marktinformation erreicht werden soll. Durch diese Infor-
mationen soll über Kunden und Mitbewerber gelernt werden (Lerntheoretischer 
Ansatz).218 Um hier langfristig Wettbewerbsvorteile zu erlangen  sehen Narver/Slater 
                                                            
 
213 Vgl. (Kara, Spillan, & DeShields, 2005) 
214 Vgl. (Engelen, 2007, S. 74) 
215 Vgl. (Pelham & Wilson, 1996, S. 30) 
216 Vgl. (Singh, 2004, S. 20) 
217 Vgl. (Pelham & Wilson, 1996, S. 28) 
218 Vgl. (Sinkula, 1994, S. 37) 
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(1995) die einzige Möglichkeit darin, schneller zu lernen als die Konkurrenten.219 Bei 
Betrachtung von strukturierten Lernen in Anlehnung an Sinkula (1994) als Prozess mit 
den Schritten der Informationsgewinnung, der Informationsverteilung und der Interpreta-
tion zeigt sich in den ersten beiden Schritten eine Inhaltliche Nähe zum verhaltensorien-
tierten Marktorientierungs-konstrukt.220 
Mit dem Merkmal auf die Wirkung wird der Marktorientierung, wie auch der Lernorientie-
rung ein Zusammenwirken zugeschrieben, da sich eine gegenseitige Beeinflussung, ins-
besondere auf adaptives Lernen bezieht, wohingegen generatives Lernen erst durch 
gründliche Lernorientierung erzielt werden kann.221 Die Richtung der Beeinflussung der 
beiden Konstrukte geht dabei von Markt- zur Lernorientierung, da das adaptive Lernen 
in einer marktorientierten Organisation, die Basis für generatives Lernen bildet.222 
Aus dem Erfolg dieser allgemeinen, gedanklichen Erklärung kann für junge Unterneh-
men eine Zweckmäßigkeit abgeleitet werden, die besonders aufgrund des geringen Al-
ters zur Erlernung von neuen Verhaltensweisen abhängig ist. 223 Dieser Lernprozess, 
welchen junge Unternehmen zu Beginn durchlaufen, wird in der Literatur zum Marketing 
junger Unternehmen als „Trial-and-Error“-Vorgehen bezeichnet. 224 Die Grundlage zum 
Erfolg dieser Wirkung hängt bei jungen Unternehmen wesentlich davon ab, dass aus 
Fehlern die richtigen Konklusionen gezogen werden und die dafür entsprechenden Maß-
nahmen getroffen werden. 
Das Konzept des Relationship Marketing wird als vierter Ansatz beschrieben. Dieses 
Konzept fand in etwa zur gleichen Zeit große Verbreitung, wie die Entstehung der Markt-
orientierungsliteratur. 225 Im Zentrum dieses Ansatzes steht die Errichtung eines Kon-
taktnetzes, welches langfristig Nutzen bringen soll. 226 Die Basis dieses Ansatzes wird 
von Morgan/Hunt (1994) wie folgt beschrieben:  
                                                            
 
219 Vgl. (Slater & Narver, 1995) 
220 Vgl. (Sinkula, 1994, S. 36); Vgl. (Jaworski & Kohli, 1996, S. 124) 
221 Vgl. (Baker & Sinkula, 1999, S. 411) 
222 Vgl. (Hurley & Hult, 1998) 
223 Vgl. (Gruber, Research on Marketing in Emerging Firms - Key Issues and Open Questions, 2003, S. 
601) 
224 Vgl. (Becherer & Maurer, 1997, S. 97) 
225 Vgl. (Morgan & Hunt, 1994, S. 22) 
226 Vgl. (Ambler, 1994, S. 70) 
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„Relationship marketing refers to all marketing activities directed toward establishing, 
developing, and maintaining successful relational exchanges. “227  
Die Zusammenarbeit zum beiderseitigen Nutzen steht im Relationship Marketing im Vor-
dergrund und setzt ein gewisses Maß an Vertrauen der Beteiligten voraus.228  
Sheth/Parvatiyar (1995) heben die hohe Zweckdienlichkeit dieses Ansatzes hervor und 
sehen im Marketing Allgemein einen Wandel grundlegender Rahmenbedingungen von 
einfachen Geschäftsvorgängen in eine geschäftliche Partnerschaft.229 Durch das Mes-
sen des Erfolges von Relationship Marketing und Marktorientierung, wurden für beide 
Konstrukte von Yau et. al. (2000) in etwa gleichwertige Wirkungen auf Unternehmen 
festgestellt. 230 Das theoretische Modell der Marktorientierung zum Relationship Marke-
ting wird von anderen Autoren als ein weitgefächertes Konzept betrachtet, wo Schnitt-
punkte der Beeinflussung gesucht werden. 231  
Helfert et al. (2002) und Sanzo et al. (2003) erkennen eine positive Übereinstimmung 
des Ausmaßes der Marktorientierung mit dem Grad des Relationship Marketing, 
wodurch ein marktorientiertes Verhalten mit Aufnahme von Informationen über Mitbe-
werber, wie auch Kunden als potentielle langfristige Partner, erreicht wird. 232 Die erlang-
ten Erkenntnisse im Umfeld der Marktorientierung verringern den Grad der fehlenden 
Informationen über mögliche Partner und erlauben es eine Vertrauensbasis für eine 
langfristige Beziehung aufzubauen.233 
Um Vertrauen in einer Geschäftsbeziehung aufbauen zu können ist laut  Child (2001) im 
vorhinein gezwungener Maßen eine Sammlung von Informationen und deren Verarbei-
tung notwendig. 234 In der Marktorientierungsehen erwarten Helfert et al. (2002) einen 
Impuls zur Aufbau langzeitiger Austauschbeziehungen. 235 Vorgelagert der Grundlage 
empirischer Studien, welche dem  Relationship Marketing-Ansatz eine vorteilhafte Wir-
                                                            
 
227 (Morgan & Hunt, 1994, S. 22) 
228 Vgl. (Ambler, 1994, S. 70) 
229 Vgl. (Sheth & Parvatiyar, 1995, S. 397) 
230 Vgl. (Yau, et al., 2000, S. 1114) 
231 Vgl. (Tuominen, Rajala, & Möller, 2004, S. 209) 
232 Vgl. (Helfert, Ritter, & Walter, 2002, S. 1124); Vgl. (Sanzo, Santos, Vázquez, & Álvarez, 2003, S. 84) 
233 Vgl. (Bigne & Blesa, 2003, S. 576) 
234 Vgl. (Child, 2001, S. 280) 
235 Vgl. (Helfert, Ritter, & Walter, 2002, S. 1124) 
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kung zuweisen, übt die Marktorientierung als diesem theoretischen Gedanken vorgela-
gerte Stufe, indirekten Einfluss auf den Erfolg der Unternehmung.236 Das Relationship 
Marketing gewinnt immer mehr an Bedeutung, ist wie maßgeschneidert für junge Unter-
nehmen und ist eine hervorragende Alternative zum Transaktionsmarketing.237 Ein Zu-
sammenhang von Marketing junger Unternehmen und dem Relationship Marketing-
Ansatzes wird von Sokes (2000) erkannt:  
„In this sense, entrepreneurial marketing resembles aspects of relationship marketing 
which emphasis the need to create and develop a supportive network in which the firm 
can thrive. “238 
Aus einer Untersuchung zur Zweckmäßigkeit des Relationship Marketing-Ansatzes zie-
hen Day et al. (1998) den Schluss, dass das Konzept des Relationship Marketings in 
jungen, eher kleinen Unternehmen effizienter und besser umgesetzten werden kann, als 
in größeren Unternehmen. Junge Unternehmen ziehen demnach einen größeren Nutzen 
aus dem Relationship Marketing.239  
Als Konklusion kann festgehalten werden, dass der essentielle Effekt der Marktorientie-
rung in der von ihr angenommenen positiven Erfolgswirkung besteht. Die Erfolgswirkung 
kann in jungen Unternehmen unter Berücksichtigung der speziellen, strukturellen Gege-








236 Vgl. (Palmatier, Dant, Grewal, & Evans, 2006, S. 147) 
237 Vgl. (Coviello, Brodie, & Munro, 2000, S. 531-532) 
238 Vgl. (Stokes, 2000, S. 10) 
239 Vgl. (Day, Aftab, & Reynolds, 1998, S. 834) 
240 Vgl. (Engelen, 2007, S. 77) 
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4.2 Wirkung der Marktorientierung im interkulturellen 
Zusammenhang 
Die behandelten theoretischen Darstellungen zur Kulturabhängigkeit des Unterneh-
menserfolges können durch empirische Studien, durchgeführt bei etablierten Unterneh-
men verschiedenster Kulturen, ergänzt werden.241 
Aufgrund der sehr begrenzten Anzahl durchgeführter Studien im Kontext von jungen und 
kleinen Unternehmen, erlauben diese keine konkreten Aussagen auf kulturabhängige 
Auswirkungen. Daher erfolgt eine Betrachtung von in etablierten, zumeist großen Unter-
nehmen durchgeführten Studien. 
Ein Beitrag von Narver/Slater (1990) stellt die Grundlage der empirischen Studien zur 
Erfolgswirkung der Marktorientierung dar. Der Beitrag befasst sich mit der Erfolgsrele-
vanz der Marktorientierung von 133 strategischen Geschäftseinheiten eines großen Pro-
duktionsunternehmens in der USA.242 867 Auch Jaworski/Kohli (1993) beschrieben zu 
dieser Zeit eine vorteilhafte Wirkung einer marktorientierten Ausrichtung auf den Unter-
nehmenserfolg, bei etablierten Unternehmen in der USA.243 
Ab Mitte der 1990er Jahren kam es zu einer Ausweitung der empirischen Studien, be-
ginnend im mitteleuropäischen Bereich. Diamantopoulos/Hart (1993) können geringe 
positive Auswirkungen bei 87 britischen Produktionsunternehmen feststellen, in Bezug 
auf Auswirkung der Marktorientierung auf den Unternehmenserfolg.244 Ein deckendes 
Untersuchungsergebnis können Sargeant/Mohamad (1999) bei Studien im Zusammen-
hang mit 92 Hotels in Großbritannien liefern.245 Im europäischen Raum wurden weitere 
Untersuchungen von großen Unternehmen von Pitt et al. (1996), Selnes et. Al (1996) 
und Tay/Morgan (2002), mit ähnlichen Ergebnissen durchgeführt. Hooley et al. (2000) 
weiten deren Untersuchungen auf Osteuropa aus und finden in Ungarn, Slowenien und 
Polen ebenfalls positive Ergebnisse bezüglich ihren Studien.246 
                                                            
 
241 Vgl. (Engelen, 2007, S. 169) 
242 Vgl. (Narver & Slater, 1990, 54-4, S. 30-31) 
243 Vgl. (Ruekert, 1992, S. 238-241) 
244 Vgl. (Diamantopoulos & Hart, 1993, 1-2, S. 111) 
245 Vgl. (Sargent & Mohamad, 1999, 19-3, S. 57) 
246 Vgl. (Pitt, Caruna, & Berthon, 1996, 13-2, S. 13-15); (Selnes, Jaworski, & Kohli, 1996, 12-2, S. 150); 
(Tay & Morgan, 2002, 20-4, S. 338); (Hooley, et al., 2000, 50-3, S. 282) 
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Durch die zunehmende Globalisierung stellte sich gegen Ende der 1990er Jahre die 
Frage, wie die Erfolgswirkung marktorientierter Unternehmen in weniger entwickelten 
Ländern aussieht.247 Die folgenden Untersuchungen wurden auf Nordamerika und Eu-
ropa ausgeweitet, wobei die Untersuchungsergebnisse, welche für verschiedene natio-
nale Kontexte auch unterschiedliche Ergebnisse lieferten.248  
Die Untersuchungen von Au/Tse (1995) in Neuseeland und Hongkong, Appiah-Adu 
(1998) in Ghana und Bhuian (1997) in Saudi-Arabien, können keine positiven Ergeb-
nisse zwischen der Marktorientierung und dem Unternehmenserfolg nachweisen.249 
Narver et al. (1998) sind von der Allgemeingültigkeit der positiven Beziehung von Ein-
fluss der Marktorientierung auf den Unternehmenserfolg überzeugt. Sie begründet dies 
auf den positiven Ergebnissen ihrer durchgeführten Studien: 
„Findings suggest that a market orientation is positively related to business performance 
in all types of markets. “250 
Jaworski/Kohli (1996) sind ähnlicher Meinung:  
“Each set of studies suggest that the effect of market orientation in business performance 









247 Vgl. (Bhuian, 1997, 11-5, S. 317) 
248 Vgl. (Jung, 2004, S. 105) 
249 Vgl. (Au & Tse, 1995, 8-2, S. 77) 
250 Vgl. (Narver & Slater, Additional Thoughts on the Measurement of Market Orientation: A comment on 
Deshpande and Farley, 1998, 2-3, S. 242) 
251 Vgl. (Jaworski & Kohli, 1996, S. 131) 
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Diese Aussagen widersprechen einigen empirischen Studien, da sich für verschiedene 
Nationen einerseits unterschiedliche Stärken des Zusammenhangs ergeben und ande-
rerseits für einige Nationen keine positiven Wirkungen aufgedeckt werden. 
















4.3 Auf den Kundennutzen kommt es an 
Häufig passiert es, dass der Gründer lediglich seine eigenen Produktvorstellungen ver-
folgt und dabei den eigentlichen Zweck des Unternehmens, die Bedürfnisse seiner Kun-
den zu befriedigen, aus dem Blickfeld verliert. 
Besonders anfällig dafür sind technologieorientierte Gründer. Sie sind oft von den neuen 
Technologien und den Möglichkeiten, die sie eröffnen, begeistert. Doch so faszinierend 
die neuen Technologien sind, den Kunden interessiert meist nur der Nutzen, den sie ihm 
stiften. Nicht der objektive Wert eines Produktes beeinflusst die Kaufentscheidung, son-
dern vielmehr der subjektive Nutzen, den der Kunde wahrnimmt und den er als bedeut-
sam einstuft. Das ist eine wichtige Erkenntnis, denn es bedeutet, dass das objektiv 
„bessere“ Produkt oft nicht das erfolgreichere ist. 
Man sollte also bei der Entwicklung des Produktes vor allem auf den Kundennutzen ach-
ten. Um dies etwas bildlicher veranschaulichen zu können, eignet sich am besten das 
Modell des maximierten Wertgewinns. Ein Käufer zieht ein Angebot erst dann in Be-
tracht, wenn für ihn dadurch ein sogenannter Wertgewinn entsteht. Auswählen wird der 
Käufer dann jenes Produkt, das den höchsten Wertgewinn unter den angebotenen Al-
ternativen erwarten lässt. Wertgewinn ist hierbei das Produkt aus Wertsumme abzüglich 
Kostensumme. Ein Wertgewinn entsteht also nur dann, wenn der wahrgenommene Wert 
des Produktes oder der Dienstleistung höher ist als die Kosten.  
 
Abbildung 7: Empirische Studien zur Wirkung der Marktorientierung 
Quelle: (Engelen, 2007, S. 171-173) 
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Natürlich handelt der Käufer jedoch im Rahmen gegebener Einschränkungen wie z.B. 
begrenztes Wissen über Kaufalternativen, Mobilitätsmangel, etc. 
Durch Schätzung der Wertsumme und der Kostensumme des Kunden für relevante Kon-
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